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الاستخدام الفاعل للتعبير اللفظى 

اتقان فن الإقناع -ب-ب-ب-ب--- 01 ز[ ز[ ز[ 11 
بيتى [. مارتن 

كيف تحدث التغيير عن طريق الانتباه إلى كلاامك وكلام الآخرين.. 41 
لورين غاري 

كيف تحقّق غايتك 4 غضون 30 ثانية أو أقل 7 0 1 100 
بيك ريدن 

هل تلقى الأسئلة الصحيحة؟ ا متي ا ا 9110 
جون بالدوني 

هل يحد التواصل الأحادى البعد من أدائك القيادى؟ مور متهي ملفا ع سا3 0 
تيودور كيئنى 


استخدام التواصل غير اللفظى 


ريتشارد بيرك 


حقيقة الايتسامة واساطير الخسزى اذ ذا ك0 


قراءة لغة الجسد مهمةٌ جدًا لكن الإشارات قد تكون مضللةً. 
نيك مورغان 
تقف بالوضعيّة الملائمة لنجاحك؟ جوعلا ب 0 
نيك مورغان 


مايبوح به وجهك وما يخفيه 1 م 2 22 ل م كه فو ! 

عشرة دروس من أحدث ما توصلت إليه البحوث العلمية لتحسين 
قراءة ايماءات الاخرين 

تغلب على مقاومة الطرف الآخر واظفر يتأنيده ليجع عدو 
ليز سميسون 

كيف تكشف كذب زميلك # الفريةق © 9د | 

كشف النقاب عن العلامات الخفية للخداع 

كيف تسرّع قراءتك للناس؟ آز ز ز [ 1 ذ 060 


التواصل تحت الضغط 


لاتسمح للضغط النفسي بالوقوف عائقا وج ة عملية التواصل..45) 


تعلّم معالجته بصورة فاعلة . 


ريتشارد بيرك 


حين يأتي المنهج المباشر بنتائج عكسيّة. جرب التأثير غير المباشر....161 
ست طرقء للتعبير عن مبتغاك بمهارة. 

مارتا كرومر 
هلمن طريقة مناسبة لتوجيه النقد الىزملائك 2# العمل؟ 100 


يقدّم لك أحد الخبراء دليلاً يقودك إلى النجاح ف تقديم النقد المناسب. 


معالئموالمفاجى والمربك لتقنيات الاتصالات وكيد بالبريد 
الإلكتروني والرسائل الآنيّة وصولا إلى جهاز المنادى وعقد المؤتمرات 
هاتفيا- بات سهادٌ تخيل وصولنا إلى وفت نستغني فيه عن اللقاء 
نخس ابلأذاره نوو الش ل تنه ذقلد مؤذاذ أقبية التراضل 
الشخصيٌ (وجها لوجه) يوما إثر آخر. 

قإن كنت تك 8 صحة قولف هذاء فتأمّل الكوارث التى قد تثور 
4 أثناء تواصلك مع الآخرين مس تخدما آليِّة اتصال لا تتطلّب كثيرا 
من الاحتكاك الشخصي. كالبريد الإلكتروني مثلاً. إذ يمكن لطرفة 8 
ملحوظة عابرة ترك وقع رائع 4 أثناء تبادل الحديث شخصيا لكنها 
تفشل يّ إحداث الأثر ذاته عند إرسالها بالبريد الإلكتروني, أو - وهو 
الآسوأ - تزعج المتلقي: كما أنْ النصوص الطويلة والكثيفة تربك القارئٌ 
أوتفقده الصبر. وتحول الفروق الطفيفة 2# المعنى دون وصول رسالة 
المرسل للمستقبل. فلا عجب أن يطور مستخد مو البريد الإلكتروني 
«أيقونات عاطفية» وهي عبارة عن رسوم بيانية مكونة من مجموعات 
من الأحرف وعلامات الترقيم. مثل ©) للتعبير عن الابتسامة, أو () 
للتعبير عن الدهشة أو الذعر. تضفي هذه الأيقونات لمسة شخصية على 
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أساليب التواصل الشخصى 
هذا النمط التجريدى من وسائل الاتصال - وهذا يبين اعتمادنا الكبير 


لكن التواصل الشخصيى لا يخلو من الأخطاء. أمعن النظر ىك تقويم 
لإنجاز أحد العاملين يتحول إلى كاركة: أوعلاقة عمل يحولها التوتر إلى 
أداة تعذيب تدريجيا بالرغم من جهلنا السبب. وما رأيك 4# سوء تفاهم 
مقيت حول من يتحمل مسؤولية ما يجري © مشروع ضحم - بالرغم 
من أن الناس يظهرون معرفة تامة بمسؤولياتهم 4# أثناء الاجتماعات؟ 


كثيرةً هى الحوادث المؤسفة التى تقع 4 عالم العمل نتيجة العيوب 
والنواقص 4# أساليب التواصل الشخصي - تتدرج من تواني أعضاء 
فريق محدّد عن تنفيذ مهمّة معيّنة: إلى العجز عن كسب تأييد 
تحتاجه من أحد زملائك. وصولاً إلى اكتشاف خيانة أحدهم الثقة 
التى منحته إياها. 


عند النظر إلى خطورة هذه السيناريوهات: يتضح لنا أن نجاح أي 
مديرج مهنته يتوقف على قدرته / قدرتها على إتقان فن التواصل 
الفتسسبو مع الأتفروق. علبا ونآن أهدية هة1 التبظ سن الداميل 
الاجتماعيٌّ تزداد يوميا. فما السبب5 ينبفي أن يلجأ المديرون ذ 
سات الاتية: + السمير اند سر إلى ويداال فرق قري امار 
الآأوامر واستخدام نفوذهم لكسب التأييد لأفكارهم؛ ويُقصد بذلك 
التأثير 4 الناس الذين لا يملكون سلطة رسمية على سلوكهم. ولتعزيز 
نفوذنا الاجتماعي. يجب أن نتعرّف مديرين آخرين - وهو أمر يستلزم 
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المقدمك 


مقدارا كبيرا من التواصل الشخصى. وهكذا يوفر نمط التواصل «قديم 
الطراز» موردا أساسيا من موارد السلطة التى يستخدمها المدير للتأثير 
الآخرين. 

إضافة إلى ذلك. 4 عصر عولمة الشركات هذاء يزداد تفوع القوى 
العاملة والزياكت والمؤسسات المساهمة 4 كثير مك الشركات. ويفِين 
التنوع الفرصة لظهور سوء التفاهم بين المديرين. "01000 
للقاءات الشخصية مساعدة الأطراف المشاركة 2 الحوار على فهم 
وجهات نظر الآخرين بصورة أفضل. 

وأمقبور ا 2 التواضل الشخضصى دورا رقيسا ف تفاملا تام 
الآخرين © أثناء العمل لسبب بسيط هو: طبيعتنا الحيوانية؛ فنحن نعتمد 
عات الفاطفة ف امف 1و العوار سراما رسو تمد عل اتمة ل ةد 
1ف ] تكسن البرع الأول مكلف تع ال هديق معان لقو ةزه 
الشخضص ونجدازته بالئقنة: وها اذا كنا تشاركة اتصدافات والافتهامات 
ذاتهاء كما ندأب لتحديد شعورنا نحوه / نحوها. فالتواصل الشخصي 
يزودنا بمعلومات زاخرة عن هذه الجوانب العاطفية للتفاعل البشرى. 


ويحقق الأشخاصب الذين يتقنون مهارة التواصل الشخصي نتائج 
مذهلة تنعكس إيجابياً على ذواتهم وعلى الشركات التي يعملون فيها. 
وإليك بعضا من أمظة كثيرة للأمور التى تستظيع تحقيقها عبر التواضل 
الفاعل مع زملاتك وموظفيك وزبائنك وشركائك # العمل - و2 
الواقع. مع أي شخص تتفاعل معه ‏ يوم عمل عادى: 
13 


أساليب التواصل الشخصى 
© إقناع أحد صناع القرار الرئيسين بقبول فكرتك الجديدة 
وتأييدها. 
© الإيحاء لأفراد فريقك بالاقتداء بك 4# المبادرة لإحداث التغيير. 
© تشخيص المشكلات التى تعترض فريق عملك. 
© المساعدة 4 توليد التفكير الإبداعى وسط الموظفين الذين يعملون 
على تثفين مشروع معقد لإيجاد أفكار خارجة عن المألوف. 


© تقديم إلتقن البباء اكوجدة الع لحن أشراك فريق هملك واس 
شركائك 2 العمل دون اثارة موقف دفاعى من قبله. 

© تهدثة زبون غاضب. مما يحول دون وصول التوتر إلى مستوى 
الضرر. 


مما تعدم. لنحسه لعأ أن اتقان مهارة التواصل الشتمب هه هد 
على وجه التحديد؟ مم يتكون؟ وكيف ندرك أننا نمارسه؟ 
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المقدمك 
طبيعة التواصل الشخصىئ 


إن ممارسة التواصل الشخصي تستلزم مجموعة كبيرة من المعلومات 
والسلوكيّات - تشمل كل ما يتعلق بالتعبير اللفظيٌ والتعبير بالإشارات. 
ومن الأمثلة على التعبير اللفظيٌ نذكر: إلقاء الآأسئلة. وصياغة العبارات 
وتعديل نبرة الصوت وطبقته. أما التعبير بالإشارات فيتضمن: تعابير 
الوجه؛ والإيماءات. ووضعية الجسم: مقدار اتساع حدقة عين المستمع: 
ما إذا كان المتحدث يحدق 4 المتلقي أم يشيح ببصره عنه: الابتسام 
أو الامتناع عنه - تشكل هذه كلها أمثلة إضافية عن التعبير بالإشارات 


الدى يشى بمعلومات قائقة الاهمية عن عواطف المشاركين وأفكارهم. 


يي العواهال الشخصية مهازة ميقوة ويفنينية كنا إن القواعد 
التى تحكم هذا النمط من التواصل الاجتماعيىٌ يمكن أن تتسم 
بالتناقضضص. وكثيرون هم الخبراء الذين أدلوا بمقترحات لفهم ما يدور 
أذهان الآخرين وأولوياتهم 4# أثناء اللقاء الشخصي - ليشهدوا 
انهيار نصائحهم هذه على يد زملاء عبّروا عن وجهات نظر مختلفة 
كلياً حول الموضوع ذاته. 

فعلى سبيل المثال؛ وكما يسأل نيك مورغان 4# مقالته التي تحمل 
عنوان «حقيقة الابتسامة وأساطير أخرى»: هل يجب أن نشير بأصابعنا 
-أو للا- لنيدو أذكياء ةق أثناء اجتماع ما لقد تبدلت وجهات النظر 
شول هذه اشسآلة خين الشين: وهل تعض أن الشخص الذى ةق 
4 أعيننا مباشرة كك أثناء الحديث هو إنسان كاذب؟ أم أنه/ أنها 
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أساليب التواصل الشخصى 
يعاني من انفعال آخر لا يمت للصدق بصلة؟ مرة أخرىء تبدو حقيقة 
هذا السلوك معمده أكثر مما اعتقدنا قيما مصى . 

ومع ذلك. وبالرغم من هذه التعقيدات. نستطيع اكتساب الخبرة 
بذلك- إذا كنا نآأمل الحصول على النتائج المرغوبة 4 بيكّة عمل 
سريعة التغير. 

فماهى أفضل السبل لتطوير ملكة التواصل لديك؟ يساعدك هذا الكتاب 
على معرفة ذلك عن طريق تقسيم المهمة إلى أربعة موضوعات رئيسة: 


© اكتشاف كيفية استخدام التعبير اللفظي بصورة فاعلة. 
© استخدام التعبير بالإشارات بتأن وبعد تفكير ملى. 
© تعلم دقراءة» إشازات الآخرين 4# أثناء التؤاصل مغهم شخصيا. 
© اتقان مهارة التواصل الفاعل تحت الضغط - حين تغدو الفرصة 
مهيأة لحدوث سوء الفهم بصورة خاصة. 
دعنا الآن نلقى نظرة أشمل على هذه الموضوعات #ْ الصفحات الآتية. 
استخدام التعبير اللفظىّ على نحو فاعل 


تركز مقالات الجزء الأول من هذا الكتاب على سبل إتقان مهارة 
التواضل اللفظة ف أثناء اللقاءات الشخصية فق حيز العمل. وكما تين 
بيتى أ. مارتن 4# مقالتها المعنونة ب «إتقان فن الإقناع»: يرفع المشاركون 
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المقدمك 


عملية التواصل فاعليتهم إلى حدها الأقصى عند ما يجاهدون 
للفوز ب «النفوذ الاجتماعي» أي النفوذ الذي يمكنهم من تحفيز نجاح 
مجموعة معيئة عير التركيز على الأهداف المشتركة. 
وك المقالة عينها تذكر مارتن خمسة مقترحات قد مها جاي كودجر: 
وهو أحد خبراء فْنْ الادارة. لتطوير النفوذ الاجتماعى: 
ادتواشلّعاطفياً مع الأخرين مير إظهارالتؤامك يموقاف:وفطدي 
دبرة صوتك ف طلوف تنقاشك 1 للحالة الانفعالية ةم 
2< أوجدٌ أرضية مشتركة بينك وبين المتلقين عبر الإصغاء باهتمام 
إلى قضاياهم وتعديل رسالتك بما يناسبها. 
المشصئنع (المصادر السلطوية) ك4 |ايصال رسالتك؛ لأن المستمعين 
يتشربون المعلومات تبعا لوضوحها. 
4 رسخ مصدافيتك عبر قطع العهود - ثم الوفاء بها - وتطوير 
علاقات الثقة بالآاخرين داخل المؤسسة وخارجها. 
ك كن مؤسسٌ فريق فاعلا عبر تولي مسؤولية ورشات العمل 2# أثناء 
عملية تشكيل المجموعات. واللاشراف على مجموعات صغيرة : 
مقالة «كيف تحدث التغيير عن طريق الانتباه إلى كلامك وكلاه 
الآخرين». يذكر لورين غارى رؤى مأخوذة من كتب عدة تتعلق باللغة 
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أساليب التواصل الشخصى 


والنفوذ. فعلى سبيل المثال. تشجع سارة مايرز مكجينتي 2# كتابها 
( 12111162 310 اماتخ 110نا8 0 عع32ناع2م] ع2 زول] علله'1' نتع مط ) 
المديرين على اختيار واحد من نموذ جين مختلفين للتواصل الااجتماعي: 
وذلك تبغأ لااختلاف الوضع. فتنصحهم باستخدام «لغكة السلطة أي 
صياغة عبارات سلطوية: والاعتراض على إذعان الاآخرين: والتحكم 
بمجرى الحديث -عند المرور بأوقات عصيبة. 2 حين توصي باستخدام 
«لغة الدبلوماسية» أي إلقاء الأسئلة. واشراك الآخرين 4 الحديث: 
والإبقاء على قنوات التواصل مفتوحة- لجمع المعلومات وتشجيع 
الاستكشاف والتعاون. 


ويأتي غاري أيضا على ذكر مقترحات وردت على لسان روبرت كيجان 
وليزا لاسكو لاهى +2 كتايهما ( ع05325) تنهن) علله1' 1717 :11/35 ع1" 10] 
71 101 1211511255 تاعتتع 5 ١17011:‏ خا برجلا ع1" ) 


حيث يوصي هذان المؤلفان باستخدام «لغة الاتفاق العام» لتحطيم 
«نظم المناعة» داخل المؤسسات. التى تتواطأاً للحفاظ على ركود الوضع 
القاكم. فيستطيع المدير: مثلاً: تشجيع أغضاء فريقه على صياغة 
اثفاق سيط مفاذه: سيوف تناقكن معا بضراحة عثد ظهورأى 
مشكلة». وبالرغم من عجز هذا الاتفاق عن استئصال مشكلة الغيبة 
بين الموظفين. فإن مجرد وجوده - على حد تعبيرهما- «يوجد امكانية 
خرفه. ومن ثم فرصة البحث عن السيب». 

ويركز نيك ريدن 4# مقالته «كيف تكسب قضيتك 2# 30 ثانية أو 
أقل» على العدول عن استخدام تقنيات التعبير اللفظي التي تتطلب 

18 


المقدمك 


رعاية وصقلا على المدى الطويل؛ والاستعاضة عنها بخطة تستخدمها 
حول 9 يتميبى للف مي الوقبك موف فوا أو دقائق قليلة لإيصال الرسالة 
ها ويورد ريدن مصطلح «حديث المصعد» ذا الأهمية الشديدة, 
الذي «يستقي اسمه من توافر فرصة 30 ثانية لرواية قصتك -وإقناع 
الآخر بها- 4 أثناء ركوب المصعد حتى الطابق الثالث أو الرابع». 
ويمكن ل «حديث مصعد» مد بر ببراعة مساعدتك على التواصل الفاعل 
ظروف متنوعة؛ مثل «مقابلات الحصول على عمل؛ والاستفادة من 
المناسبات الاجتماعية لإقامة علاقات عمل. وفرص بناء علاقات عامة: 
وتقديم العروض للمديرين التنفيذيين: وعقد صفقات البيع... الخ» 
ومن النصائح المهمة لصياغة حديثك: تحديد هدفك ( الحصول على 
الإذن لإجراء مكالمة هاتفية مع الشخص الاخر؟ إيجاد فرصة لإرسال 
معلومات إضافية؟ ). وتحديد موضوع الحديثء. وفهم حاجات المتلقى: 
وتنظيم كلامك لينتهى بطلب اتخاذ الخطوة اللاحقة © العلاقة. 


يسبر جون بالدوني 4 مقالة له بعنوان «هل تلقي الآسئلة 
الصحيحة؟» أغوار عنصر مختلف من عناصر التعبير اللفظي؛ ويؤكد 
أن القاء السؤال المناسب 4# الوقت المناسب «أداة قوية تساعد المديرين 
علا با يت هينا ينناكتن وى علي لوط 
ممكؤينااث جديدة من الأتنانس ون مدن 1لينا الأعانة رايجة هومن 
التهديدء تسهّل عملية التعلم عند موظفيك عبر تحفيز التأمل الذاتى 
لديهم. ومكافأتك5 إنجاز أفضل 2# المستقبل. 


كيف تختار نمط الأسئلة وتوقيت طرحها؟ يتوقف ذ لك على المرحلة 
التى يمر بها مشروع ما أو مبادرة معينة. ففى أثناء المراحل الآولى 
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أساليب التواصل الشخصى 
لنشاظ ما مثلاً: اكتشف الأحداث التى تجرى هك ميد آن اتغمل» عن 
طريق الاستفسار عما يحتل الآهمية الكبرى 2# أذهان الموظفين. بعد 
ذلكء شجّع على رفع مستوى إنجازهم عبر الاستفسار عما يستطيعون 
القيام به - وعن الأهداف الأوسع التي يرغبون 2# إضافتها. 

أما المقالة الأخيرة هذا القسم -«هل يحد التواصل الأحادي البعد 
من قدراتك القيادية» لكاتبها تيودور كيني- فتتناول فكرة التواصل 
اللفظى الذي يحدث عبر سبل ثلاث: الوقائعى والعاطفي والرمزي. 
ويرى كيني أن المتحدث البارع لا يستعمل الحقائق وحدها لتبليغ رسالته؛ 
يتل جهو النانياك حبسي جلها ءا لينة له اكد الس 
ويستخدم العاطفة وسيلة لتوضيح ما يرمي إليه - فيشارك الآخرين 
مشاعره الخاصة ويسرد القصص والطرائف التى تتيح له التواصل مع 
مستمعيه على المستوى الانفعالى. كذلك يستفيد المتحدث البارع من فوة 
الرموز - سواء على هيئة احتفالات.: أو جوائز: اوشغفارات: أو أغان 


وقصائدء أو اقتباسات ذات معنى مهم للمستمعين. 
استخدام التعبير بالإشارات 


إنقوة التعبير بالإشارات توازي - أو تفوق- قوة التعبير اللفظي 
4 أثناء التواصل الشخصى. و4 الحقيقة وجدتٌ بعض الدراسات أن 
المستمعين يركزون انتباههم على إشارات المتحدث أكثر منه على كلماته 
حين تعبر الكلمات ولغة الجسد عن معلومات متضارية. 
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يمكن للإصغاء -على غرار الانشطة والسلوكيات غير اللفظية 
الأخرى- توجيه رسالة مؤثرة؛ فالإصغاء باهتمام يُبقي قنوات التواصل 
مفتوحة؛ ويحول دون حدوث سوء فهم يضر بالعلاقات ويسبب تبادل 
الاتهامات. وتكشف مقالة «كيف تصغى» عن الخطوط العريضة لهذا 
الفن الحسامن - مثل عقد المحادثات المهمة _ قاعات المؤتمرات حيث 
تقل العوامل المشتتة للذهنء والوصول إلى الاجتماع قبل مدة من بدثته 
لتصبح # مزاج يسمح لك بالتركيز على الاجتماع: ومراقبة نفسك 2 
أثناء الحديث للتأكد من أنك لا تكثر من الكلام على حساب الشخص 
الآخرء والبرهان على تركيز انتباهك على المشاركين الآخرين - عبر 
الكناع أميكلة كنات يندية مكلة: 

ويتحدث نيك مورغان 2# مقالة عنوانها «حقيقة الابتسامة وأساطير 
أخرى؛» 0 أحدث التحديات التى تواجه المعتقدات المتعلقة بمعانى 
الأنماط المختلفة للغة الجسدء التى آمنا بصحتها أمدا طويلاً . إذ يعتقد 
اليوم -مثلا - أن تثبيت البصر على المتحدث ليس معياراً دقيقاً للصدق 
أو الثقة - فالمصابون بالكذب المرضي يبرعون 24 إتقان مهارة الاتصال 
البصري المباشر لدرجة العجز عن كشف كذبهم. وبيئما قيل لكثيرين 
منا: إن وضع اليد خلف الظهر يعد دليل سلطة على الآخر. يدرك معظم 
الناس 0 المتحدثين الذين يخفون أيد يهم كاذيون. كذلك يبدد مورغان 
الأساطير المتعلقة بصيغ أخرى للغة الجسد. كاللمسس والابتسام ورفع 
الصوت والتحدث يسرعة. 
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أساليب التواصل الشخصى 
لزيادة الجاذبية؛ ولكسب احترام الآخرين وإقناعهم بأهمية حديثك. 
وتتناول نصيحته جوانب كثيرة جدأ تغني تأثير وضعية الوقوف - مثل 
الاتصال البصرى المباشر وتعابير الوجه؛: وحركات الرأسء والإيماءات: 
والدنو من المستمعين. واللمسء؛ واللباسء. والحالة الجسدية. 

وتؤكد مقالة «ما يبوح به وجهك. وما يخفيه» أهمية التعبير عن 
العواطف ببراعة عبر ملامح الوجه. إاضافة إلى اكتساب مهارة تأويل 
تعابير وجوه الآخرين. وهكذاء تستطيع -مشلا - التعبير عن اهتمامك 
عن طريق زيادة اتساع حدفة العينء والتعبير عن الدهشة عبر رفع 
اُحابتيين مشاضوله الإيجاينة عن طرييق الأرقسام آو)الشازية عن 
طريق تقطيب الجبين مع التزام الاحترام ‏ كل ذلك. كما تستطيع 
تفسير إشارات وجوه الآخرين عن طريق ترقب ظهور تعابير تدوم زمنا 
طويلاً مثلاً -وهى دليل المراءاة عادةًٌ. هذا وإن إتقان «اللغة الإيمائية 
التي يبوح بها الوجه «أصعب بكثير مما قد يظنه بعض الناس- بالرغم 
وغ أي التووف يساعد على ذ لك. 


رقراءة اشارات الاخرين 


تنتقل المقالات المحتواة ‏ هذا القسم بموضوع قراءة أساليب 
التواصل المستخدمة من قبل الآخرين إلى المستوى اللاحق. ففي مقالة 
«تغلُبٌ على مقاومة الطرف الآخر واظفر بتأييده» تشرح ليز سمبسون 
الخطوات التي تستطيع اتخاذها حين يتشبث الطرف الآخر برأيه/ 
برأيها رافضا تقبل فكرة. طرحتها أو اقتراح أدليت به. كيف ينبغي 
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أكون انشحابتك؟ «التزم تماما بفهم موقف الطرف الاخر وموقفك 
غلى حفن سواغ»: حاول متاشفته مستخدما اتروى الى كسيتها لجره/ 
لجرها الى صفك. كذلك ركز انتباهك على انفغالات الطرف الآخر 
-لتتبين ما إذا كان/ كانت لا يحبّذ فكرتك أم إنك لا تعجبه. ويتطلب 
هذا كله الإصغاء باهتمام وإلقاء الأسئلة- وهي مهارات تنفعك جيدا د 
أي لقاء شخصي. ش. 

تقدم لنا مقالة «كيف تكشف كذب زميلك 4 الفريق» إشارات 
أخرى للتحري عن كذب الآخرين. تظهر أفضل علامات الكذب ذ 
الصوت والجسد. فمثلا «يتلعثم الناس وتزداد أخطاؤهم اللفظية 
عند ما يكذبون. كما تميل طبقة أصواتهم للارتفاع - دلالة على التوكيد» 
وللتحري غن هذه الإشارات: ينبغى طبعا معرفة التعابير التى تظهر 
على هذا الشخص يش حالة الصدق. ومن ثم «سيكون حظك أوفر 
بتمييز الكاذبين من زملاتك الذين تعرفهم 500 

أما المقالة الآخيرة 4 هذا الجزء «كيف تسرّع قراءتك لإيماءات 
الآخرين» فتضع تأويلات وسائل التواصل المستخدمة من قبل الآخرين 
4 سياق مؤشر مايرز - بريغز للانماط. ويصنف اختيار الشخصية هذا 
الناس 4 أربع مجموعات مترابطة: الانبساطية -الانطوائية. الحس- 
الحدسء التفكير -الشعورء الاستدلال- الإدراك. وتقدم المقالة نصائح 
لتحديد الفروق بين الأنماط المختلفة وتبني أسلوب ملائم للتواصل مع 
كل منها. وعلى سبيل المثال؛ يميل الأشخاص الانبساطيّون إلى استخدام 
تعابير الجسد - فيلوحون بأيديهم للتعبير عن أفكارهم: ويظهرون 
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كثيرا من الانفعالات. 4 حين يكبح الانطوائيون تعابيرهم الجسدية: 
ويبدو عليهم الخجل والمحافظة. ولكي تتواصل مع الاآخرين بالفاعلية 
القصوى؛ فده للانيساطيين مجموعة متنوعة من الموضوعات لتبقى 
على انهماكهم بالحديث؛ وليغلب إصغاوؤك على كلا مك عند التواصل 
مع الانطوائيين. 


التواصل تحت الضغط 


يملع هذا العو تسديا خظيرا يبر ل أنتاء التواصل الشخصى: 
تدبير الحوار .4# ظروف يسودها القلق والضغط النفسي. -ويتطور هذا 
النوع من الحوارك أوضاع يعطل فيها الضغط النفسي- بغض النظر 
عن مصدره - قدرتنا على التعبير بوضوح أو التركيز 4# أثناء اجتماع 
معين. فلربما اعترى الغضب الشخص الذى نتحادث معه: أو كنا نجاهد 


لايصال نقد بناء الى شتخضن تعتقن أنه لن يتلقاء بضورة مللاقمة. 


أيآ كانت الظروف. يحتاج المديرون إلى مجموعة أدوات خاصة 
للتواصل تحت الضغط. وتقدم أن فيلد 4 مقالتها «لا تسمح للضغط 
النفسي بالوقوف عائقاً 4 وجه عملية التواصل» إرشادات لتجنب 
الكوارث الناتجة عن الضغط النفسي 4# أثناء تبادل الحوار. فإن كنت 
قات من صفظ تسسى شدين مثلاء اجمل وستالفك موجزة واضحة 
وشجّع الآخرين على اإلقاء الأسئلة. واستعضض. بضمير المخاطب «أنت» 
لد يشير كبو اوماد للاخر) ضمير المتكلم «أنا ١‏ الأكثر حياداء واتخذ 
خطوات مدروسة لابطاء المحادثات وتواترها. 
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ويشرح ريتشارد بيرك ْ مقالة حملت عنوان «تدبير الغضب» اليات 
تهدئة حدة الغضب الذي يحتمل ظهوره عند توجيه النقد اللاذع أو 
نقل الأنباء السيئة. وينصح بتخفيف المظاهر الجسدية للغضب عبر 
دعوة الشخص الحانق للجلوس أو تقديم جرعة من الماء له. كما يقترح 
استخدام الإشارات وسيلة للبرهان على إصغائك بتلخيص أفكار الآخر 


وتشير مارتا كرومر 4 مقالتها «حين يأتي المنهج المباشر بنتائج 
عكسية. جرّب التأثير غير المباشر» إلى الضغط الناتج عن محاولة 
التأثير.# الآخرين ممن لا تملك سلطة رسمية على سلوكياتهم. 
وتصف ستة بدائل لإصدار التوجيهات - منها الإكثار من الإصغاء «يقل 
استعداد الناس للمقاومة عندما يشعرون بإصفائكك إليهه أمدا كافيا 
وبفهمك حقيقة لقضاياهم واهتماماتهم»؛ وابراز نقاط الشبه والمعارف 
المشتركة (وهوما يعزز فرصة الفوز بإعجاب الآخر) يضاف إليها 
استخدام الدعابة المناسبة بغية إيجاد رابط مشترك. 
وختام هذا الجزء مقالة عنوانها «هل من طريقة مناسبة لنقد 
زملائك؟» تستقصي المهمة الأصعب 4# نظر المديرين 4 أثناء التواصل 
الشخصيى: إيصال التغذية الراجعة الناقدة للآخرين. وتذكر المقالة 
ثلاث خطوات: لمساعدتك 2 مواجهة هذه المسؤولية المرعيبة: 
1- خطّط للنقد الذي تريد توجيهه - مع الانتباه إلى السلوك الذي 
تبغي تغييره عند الاخرء والى الهدف الذي تسعى للوصول إليه 
أثناء الحوار. 
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2 توخٌ تحسين سلوك الآخر أو إنجازه: عوضاً عن لومه / لومها على 
ما وقع من مشكلات. 

3 صَنْ احترام الذات عند الآخر. كما توجد نصائح إضافية تتضمن 
الأثئ حدد التغييرات التى ترغب 3# رؤيتها عند الآخر بوضوح ؛ 
وقدم التغذية الراجعة الناقدة 4 أقرب وقت عقب ظهور السلوك 
غير المرغوبء, وأوضح المكافات التى سينالها الاخر عند تحسين 
سلوكه أو إنجازه؛ وابقّ مطلعاً على ما يجري بعد الحوار. 


ويبقى التواصل الشخصى إحدى السبل الأكثر فاعلية للحصول على 
النتائج المرغوبة ب عالم العملء بالرغم مما ينطوي عليه من غموض 
وتعميدل. 


ذا 


2 


وتستطيع الشروع بالتأثير 4 لقاءاتك الشخصية بما يناسب 
مصلحتك - ومصلحة الشركة التى تعمل لحسابها - عبر اتقان دمج 
التعبير اللفظى بالتعبير بالإشارات. وتعلم قراءة إيماءات الآخرين. 
وإعداد ذاتك للتواصل ‏ ظروف يسودها الضغط النفسى الشديد. 
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الاستخدام الفاعل 
للتعبيرالالغخا 


ف 


عد التعبير اللفظى عنصر) رئيس من مكونات التواضل الشتخصيى. 
اذ تستطيع حيازة تأثير شخصي مهم 2# الآخرين وإقناعهم بتأييد 
أفكارك واتباع قولك للمبادرة # إحداث تغييرات حيوية عبر 
استخدامك للكلمات على نحو فاعل . لكن البراعة 2# استخدام التعبير 
اللفخادى خالاب أكار من مجر الكقيكا و افر وات اتتاسينة :وغالياشً 
يقصد بها الاتصال مع الاخرين على المستوى الانفعالي: واستخدام 
تشبيهات مؤثرة. وعرض السؤال المناسب 2# الوقت المناسب. 

اول المغالات الهمسى الؤاردة ف هذا الهر كاذ م هده اسه 

لمعقدة للتعبير اللفظىيء. مع دعم النصيحة يالاراء والآفكار التى تثبت 
فاكدتهاء إضافة الى مجموعة وافرة من التقنيات السهل تعلمها لتطبيق 
منادع الث ا 


>» 
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> هي 


ٍ 


فن الإفناع 


نََ 


بيتيا. مارتن 


هل أنت من نمط دونالد ترامب أم المهاتما غاندي9 يشتهر هذان 
القائدان بقدرتهما الشديدة على الإقناع: لكن باستخدام أساليب عملية 
مختلفة. ويمرف ريتشارد بويا تزيزء وهو أستاذ السلوك المؤسساتي 2 
كلية وّذرهيد للإدارة التابعة لجامعة كيز ويسترن ريزيرف, دافعين 
مستقلّين للحصول على السلظة: الداقع الشخصى: أى السعى وراء 
النفوذ لتحقيق مكاسب شخصية بحتة ([نمط ترامب).؛ والدافع 
الاجتماعيء ويستخدم لتعزيز نجاح مجموعة ذات أهداف مشتركة 
( نمط غاندى). 

إن كنت ترغب ف أن تفدوقائدا مقنعا -وتمارس نفوذك على نحو 
فاعل- فعليك بأن تختار النموذج الذي ترغب 4# محاكاته بكل وضوح. 
وثمة نتائج تترتب على ذلك؛ فالنموذ جان ليسا متكافئين © فاعليتهما. 

«اسأل نفسك عن الدافع وراء محاولتك ممارسة نفوذك»: يقترح 
بويا تزيز«إذ تظهر الأبحاث أن أولئك المدفوعين بالدافع الاجتماعى 
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السب ستخدام ا لفعلى للتعبيم اللفظى 

هم الذين يصبحون القادة الأكثر تأثيرا 4 الآخرين: وهم الذين ينالون 
الترقية على المدى الطويل. أما أولئك الذين يحكمهم الدافع الشخصى. 
كواننا م مدن فعا شحو القن وسرصاة ها عفن الع 


ماالذي تستطيع قعله؟ 
يات الت كك ! لمسيطم عبدك (نموذج غاندى أو ترامب) . 
خش الف 5 بأمور معينة تسيم بك ة طريق القيادة الفاعلة واتقان 


ضن الإقناع. 


تواصل انفعالياً مع الآخر. 

يستخدم الأشخاص البارعون # فن الإقناع الانفعالات بطريقتين 
حاسمتين. على حد تعبير جاي كودجر ب مقالة نشرت # مجلة هارفرد 
بيزنمس ريفيو ( بعنوان «فن الإقناع الضروري». أيار - حزيران 1998) . 
فيشعرون بالتزامهم بالموقف الذي يدافعون عنه عميقا _ افتدتهم وذ 
عقولهم وأعمالهم.: ويمتلكون القدرة على إظهار ذلك للآخرين. كما 
يتمتعون بإاحسامس قوي ودقيق بالحالة الانفعالية لجمهورهم. فيعد لون 
نبرة الصوت وأسلوب النقاش تبعا لها. 

ويتابع الكاتب قائلاً: «نحن ك عالم العمل نرغب ك التفكير ف أن 
زملاءنا يستخدمون المحاكمة العقلية عند اتخاذ فراراتهم. لكننا عند 
التعمق قليلاً تحن أوغ الانفعاللات تؤدى دورها ب ذلك باستمرار». 
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ويد فهم آخرء ذآته شرطأ ضروريا ليتمكن من الاتصال العاطفي 
بالأشرية: و4 هذا السياق ينصح دانييل غولمان» مؤلف كتاب 
( م1طؤاع0دع.] 7221زلةط ) : «حاول البيدء يتحديد نقاط القوة ونقاط 
اليش عقيَك: واحصيل على التفدئة الرزاجحبةمن الأشخاضن الذي 
تعمل معهم وهم على معرقة جيدة بك. وسوف تجد أن هناك فرقا 
ملائما لأداكها». 


يتميز الآ شخاص البارعون 4 فن 
الإقناع بإحساس دقيق بالحالة الانفعالية 

لجمهورهم:؛ ويعدلون نبرة الصوت 
وأسلوب النقاش وفقا لها. 


هذا ويتطلب تطوير وعى المرء ذاته قليلاً من الوقت. ولكي تكتشف 
حقيقة مشاعرك تجاه الأمور التي تجري # العمل يوميا: حححجرل 
لنفسك استراحات فصيرة منتظمة ترفع عن كاهلك عبء الضغط 
النفسي. وباإمكانك رؤية هذه الاستراحات بمنزلة مكافأة تمنحها 
لذاتك كل يوم - 4# أثناء الاستحمام: عند قيادة السيارة 4 طريقك 
5 اقب قد القيام بنزهة قصيرة ساعة الغداء. فما من شيء 
يضاهي الرؤى. 
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اللا ستخداحم ا لفعلى للتعبير اللفظى 


المحادثات المقنئعةه 


«كل قائد يتكلم» كما يقول فيليب ج. هاركنز؛ رئيمس مؤسسة 
لينكيدج - وهي شركة مختصة بالتطوير المؤسساتيء مقرها 2 
مديئة ليكسئتون -ماساتشوستس- ومؤلف كتاب: 

«2011111711111621) 15ع20ع.ا أعةمتم]! علاط 101 0011521005 ) انالتاع:8011» 
يصف هاركنز القيادة نفسها بأنها مجموعة من المحادثات -مع 
الزملاء والموظفين والمساهمين 4 الشركة ووسائل الإعلام- 
وباختصار. مع كل شخص يؤثر 4 نجاح العمل أو فشله. 

ويؤكد هاركنز أن على القادة التوثق من تمخض محادثاتهم كلها 
عن نتائج ثلاث: إحراز تقدم ‏ جدول العملء والتعلم المشترك: 
وتمكين الملاقات. 
©»احرازالتقدم ة جدول العمل: يشير هاركنز الى قدرة 
القادةالذين يستهلون عملهم بتعبير صادق عن اهتماماتهم 
على تجنب المحادثات العقيمة التى 0 الجميع. ومن 
الضرورة بمكان التعبير عن حاجتك. من الناحيتين الفكرية 
والانفعالية؛ بوصفها إحدى حاجاتك وليست مشكلة عند 
الطرف الآخر. وبكلمات أخرى. لا تلق باللوم على الآخرين 
شزراء لان ذلك يثير موقفا دفاعيا من قبلهم. عوضا عن 
ذلك. حدثهم عن مصدر استنتاجاتك. قالفرق شاسع بين 
«قولك أحتاج إلى معرفة السبل إلى إنجاز حصصنا من 
العمل 2 الربع القادم» وبين قولك: «لقد أخفقت - لقد فشلت 
4 إنجاز الحصص المطلوبة». 
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©التعلمالمشترك: ت” تتيح المحادثة التى استهلت بالصدق الفرصة 
لحدوث 00 يتطلب من كليهما 
بذل القليل من الجهد - يجب أن يمتلك الطرفان الرغبة # 
توسيع آفاقهما والتعلم قليلاً . فعند الإخفاق 4# إنجاز حصص 
العمل؛ يحتاج الموظف إلى استيعاب أهمية إنجازها ع المرة 
المقبلة. لكنك تحتاج أيضأً إلى فهم أسباب الإخفاق. فقد يكون 
عجز الموظف عن الحصول على الدعم الكاك سبباً لفشله ذ 
تحقيق أهدافه. 

© تمكين العالاقات: تساعد المحادثة التى استهلت بالصدق: 
واحكوف تعلون] كدت كلاعان وقنة اتلصلةف ينق الأطراف 
المشاركة؛.وهذا بدوره يمهد ا ا المقبلة. 
فالضدة هو اساسل الحصول غار هده التتااع الإايجابية - 2 
رأي هاركنز - فهو يود الثقة التى تمد شرط] لازم للقيادة 
التاكوة :انا كان نوعها. 


اوجدالآرضية المشتركة 
ويمكتك القيام يدذلك عبر الغوص الجن ااه أفكارهم واهتماماتهم. 
نمذا يقتان رمد فيس كنا © التعبير عن رسالتك لدرجة 
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الاستخدام الفعلى للتعبير اللفظى 

ويقترح موراي ه. والزيل؛ مدير الإدارة العالمية لخدمات التطوير 
الإداري والكفاءة التنظيمية 4# مجموعة هاى العالمية (فيلادلفيا): 
«راقب كينيث برانا #ِ مسرحية «الملك هنري الخامسس»؛ حيث يتنكر 
هنري ب ملابس جندي من المشاة. ويتجول # المخيمات. ثم يصوغ 
حديثه بناءً على الخبرات التى اكتسبها هناك». 

يتمتع الأشخاص البارعون 2# التواصل مع الآخرين على أحسن وجه 
بالقدرة على وضع الأمور التي تشغل بالهم جانبا ليركزوا انتباههم 
فاج عانى الاسفاء لاشعياح اخوالا هري بحسو شو عونات دانها 
لميزة عظيمة أن تطور ملكة التعاطف مع الآخرين. بحيث تتمكن من 
فهم أحاسيسهم بدقة حين يتعلق الآمر بإقناعهم بوجهة نظرك». 


نم مهاراتك 2# التواصل 

استخدم لغة واضحةً ودليلاً قاطعا لتعزيز موقفك. فوفقاً لكونجر. 
تبين الأبحاث أن المستمعين يتشربون المعلومات تبعاً لوضوحها. فتعلّمَ 
تحسين مهاراتك ث تقديم العروض عبر تلقي درومس # التمثيل 
والمشاركة ب ورشات عمل العروض الإيضاحية. 

«انظر إلى المحادثة وكأنها عرض مسرحي؛ فالإجابات المقتصرة 
ملن الجفاقق وحدها لا تمرك مشاعر الداس» غلى عد شوق بويا قزيق. 

استعمل أدوات وأساليب متنوعة للتعبير عن الفكرة بنجاح.: مثل 
القضيصن والتجرائة الطرفة والصياقى الستطيية ؤانة متكا ادي 
من أسلوب الى الخو عند اكتشاف عدم جدواه. 
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رسخ مصدا قبتك 


يرى كونجر أنه: «من العادات الشائعة بين المديرين المغالاة 4 تقويم 
مصداقيتهم الشخصية -وبصورة كبيرة غالبأ- كما تشير الأبحاث, 
وتعد الخبرة والعلاقات المبنية على الثقة حجرى الزاوية اللذين تبنى 
عليهما المصداقية: وفقا لهاري ميلز مؤلف كتاب. 
01 017تاعغاث لتقصددهمن) 0غ 1101 :نروزامودورءط [انكترخ ) 
( عاممعءط ععمدع لم1 ممه ,ولستكج3 
ويتابع هذا الأخير قائلا: حسن تعوز القادة هذه الصفات «نقلل من 
شأن أقوالهم». فكيف تبني علاقة ثقة؟ عن طريق قطع العهود والوفاء 
بها. وبالنسبة لميلز. تبدأ علاقة الثقة ب «قانون الصراحة». وينصح بالبوح 
بالحقيقة - بصيغة مناسبة طبعاً. على أن تكون الحقيقة 2 كل الأحوال. 


دانظر الى المحادتثةهة وكأنها عرص مس رحى . 
فالا جايات المقتصرة على ا لحقائق وحدها 
به تحرك مشاعر الناس». 


وطّد علاقات ثقة بالآخرين عبر العمل ضمن إطار شبكة من 
العلاقات داخل المؤسسة وخارجها. وانتسب الى المجموعات الأهلية 
والتنظيمات المهنية لتبئى مهارات العمل ضمن هذه الشبكات؛ إذ يجب 
أن يشعر الناس باهتمامك بهم وبنموهم المهني. وكن ناصحاً أميناً - 
شارك 4# تدريب الآخرين وتقديم المشورة لهم. 
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السب ستخدام ا لفعلى لل للتعبيرم الله للفظى 


سبع وسائل لتحفيز الإقناع 
كيف تجعل محادثاتك مقنعة؟ يقدم هاري ميلزء الرئيس التنفيذي 
لمجموعة ميلز -وهىي شركة مختصة ث مجال التدريب. مقرها 
نيوزيلاند- ومؤلف كتاب 
115 ,4]6111011 20111112110) 10 1101 :251011ناكاع8 11ا لض 


رع [(زمع2 عع ع1 11ص[ 20د ,1111105 


للقادة سبع «وسائل لتحفيز الإقناع». منطلقاً من مبداً «إن البشر 
الإلحاح 4 أثناء اتخاذ القرارات: تجتاحنا رغبة 4# الحفاظ على 


وعن طريق استيعاب هذه الوسائل السبع. يستطيع القادة تنظيم 
جهودهم المبذولة 4 الإقناع لتتناسب مع آلية عمل العقل البشري. 
»القائو': تنظدرا لأن المشاكقة الفقلية نشبية عتدن البشر - هيت 
معياراً يبرز إيجابية اقتراحك عند مقارنته به. فإن كنت تحاول 
إقناع فريق عملك التنفيدى بأن تسريح عدد من العاملين -مثلاً - 
يَعدٌ خطوة معقولة: فاستشهد بأمثلة عن شركات أخرى اضطرت 
©المبادلة بالمثل: يشعر معظم الناس بدافع يحثهم على رد الجميل بمثله. 
وادتاء على ذلك يبادر القائد مجك بالعطاء ليحصل على ما بريدم 
يعد ذلك. استعد ذائما للميادرة بالتنازل_ف أثناء المفاوضة: وَتَعَاوت 
مع الاخرنن بك الأمور الصغيرة: نحريك تكد رذا أفضل بالمقايل. 
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© الا لتزام والا طراد: ااحصل على مواثيق ميدثية صغيرة؛ وهكذا 
ستربط فريق عملك بشبكة من العهود لن تلبث أن تتسع 
لتشمل موضوعات اضخم. يرغب الناس # معرفة انهم 
يتصرفون على نحو مطّرد ؛ لذا يبدوضرورياً ترسيخ نموذج 
ثابت من الالتزام. 00000 الحاذقون هم على علم بذلك: 
نذا تحملون الأطراف المشارعة 5 المفاوسنة على الموافقة عل 
مجموعة من القواعد الإجرائية أولا. وبذلك يرسون القواعد 
ويوطدون نموذج النقاش 2# آن معاً. 

©السلطة: : يتمتع المديرون بسلطة مستمدة من منصبهم بصورة 
طبيعية. وأنت الوحيد القادر على الحفاظ عليها أو خسارتها. 
فجهز نفسك ومارس دورك على أكمل وجله. 

»النّدرة: يرغب النامس عادة 4# حيازة الأشياء التى يدركون 
ندرتها. نم هذا اعرد تفوس ور طويك كبز ردجان ويه مظوون 
الشركة انها فريدة من نوعها وشيء نادر يصعب انجازه. 

© الانسجام: يملك كثير من الناس د افعاً قوياً للتوافق مع الآخرين 
أوللانضمام إلى فريق ناجح - شيء نادرٌ بالرغم من شيوع 
الاعتقاد المخالف لذلك. جند موظفيك لمؤازرتك. عبر الطلب 
منهم الانضمام إلى الفريق الناجح الذي تقوده. وليس اليك 


وانوة تركب فطرينا ف الأرقاط بالخخاص تعن ليه الود :ركز 
على اوجه الشبه التي تجمعك باعضاء فريقك؛ وفتش عن سبل 
بناء جسور التواصل بينكم مستعيناً بالمناسبات الاجتماعية 
التى تبرز تلك النقاط المشتركة. 
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14- ستخدام ا لفعلى للتعبير اللفظى 


كن مؤسس فريق فاعل 

تمرنٌ على قيادة مجموعات صغيرة باستخدام مضمون هادف. تول 
مسؤولية ورشات العمل # طور تكوين المجموعات. واحصل على التغذية 
الراجعة بج الظروف كافة. و هذا الخصوص يؤكد بويا تزيز: «متى 
كنت تعمل 4 إطار مجموعة؛ فلا مناص من التيقن من تحفيز الآخرين 
وإشراكهم 2# العمل وتكريس الوقت للقيام بعمل مهم». ومن المفيد أيضأ 
معرفة آلية بناء ائتلاف من المؤيدين لك تستطيع اللجوء إليه # أثناء 
محاولة إفناع أحدهم. 


اكتسيب مهارة المفاوضة وتدبير النراع 


وفقا لبويا تزيز: يساعد تلقي مجموعة من الدروس لتعلم إيجاد حل 
بديل للنزاع على تطوير المهارات الضرورية لمساعدة الناس ‏ خضم 
حالات الصراع ويؤكد على ذلك بقوله: «انها مهارة بالغة التعقيد. خاصة 
ال اسكيرت اتفجالات واسطرزة الى كردقة حبيء الجاسرين» 


ماالآمورالتي يمكن اجتنابها؟ 
يصعب على معظم المديرين تذكر حقيقة أنهم لم يعودوا «عمالا” 
مثلما كانوا من قبيل؛. على حد تعبير داليزيل. 
ويشرح هذه النقطة قائلاً: «بوصفك أصبحت قائداء لم يغد 
باستطاعتك ممارسة تأثير مباشر جي نتائج العمل. فهمتك باتت تقتصر 
على التأثير # أولئك الذين يؤثرون 2# النتائج مباشرة: وذلك عبر 
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إتقان فن الاقناع 
لحفيز هم وشحد طاقاتهم وجعلهم يبشعرون يالقوة والكفاءة. ويحدد 
1 فصنت لضغط على الاخر: 
إن التشبث بموقف كابت منذ البداية يمنح خصومك المحتملين شيئًا 
يقأومونه. والأجدى من ذلك التعبير عن موففك ببراعة. وكتشكل: 
2- حاول الوصول إلى تسوية: 
الإقناع هوعملية تبادل تنازلات؛ ويجب أن يشعر الناس برغبة 
الشخص الذى يحاول إقناعهم 2 الإصغاء إلى قضاياهم. أضف 
آل ؤلافووكقورى القينوزة شالج اك الؤحدول الى غلول مشكرعة 
3- لا تخلط يبن النقاش والا قناع : 
يمثل النقاش جزءا من عملية الإقناع الفاعل للآخر بموقفك. 
لذا يتيقى غليك الاعثماد على خطة أخرئ كالارشاظ بالآخر على 
المستوى الانفعالى والتواصل معه بصوره فاعلة. 
4 ليس الإقناع جهدا يُبذل مرة واحدة فقط: 
كمفية وغير ألكقه كي للستت حدقا واتخواء كما أنه) ستدق الوثاء 
بلا شك على الرغم من صعوبتها وبطء التقدم فيها. 
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قراءات اضافية 


1714|[ عه طن ,11071«علل 007727714114 مذ نول[ :1م اء ركع اال 
01/1 عفاتة ,2000) كللناآ 7عة1آ بزا عإزمع8 معدمعهن]]1:1 414 
(.60 240 


-201717114714) كماع .]ا عه م111 1112 فانط :10115 0714ر) ]الع 1_0 
(رمم 192 بللناة؟ سنمممء 14 ,1999) كمفاعة1] .[ متلنطط رما ماه 


كا 80/3 مسق11 بتتقدوء001 أعتمةذآ با زاناء«علهعآا أهنمم 
(.مم 336 رؤؤء:2 1185 ,2002) ععكاء14 عنصقة لمه 


عن طريق الانتباه إلى 


لورين غاري 


أصاب الروائي وكاتب المقالات البريطاني جورج أورويل حين خط: 
«النثر الجيد يشبه زجاج النافذة» أجلء فكلما ازداد وضوح اللغة: ازداد 
عمق فهمنا للرسالة المتضمنة فيها. لكن الكلمات تحدد رؤيتنا أيضا 
وتعدلها. وتشكل القدرة على الملاحظة واستخدام اللغة - على مستوى 
النص والكلمة- جانباً من جوانب القيادة: نغفل عنه غالبا. 


لا 


ثَمَة ثلاثة كتب تسبر أغوار الأوجه المختلفة لهذه الفكرة: مسلّطةً 
الضوء على سبل معيئة تستطيع عبرها جلب الوعي إلى طريقة حديثك 
وحديث زملائك. ومن ثم الكشف عن المخاوف والآفكار الباطنة 
والتناقضات التى تقف # وجه التغيير الحقيقي. 
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14 ستخدام ا لفعلى للتعبير اللفظى 


استخدام نماذح من التعبير اللفظي 
لتغيير ميزان القوة 

تؤلف «نقاط التقاطع 4 الحديث والأعراف الاجتماعية» تربة 
خصبة ملاثمة لغرمس بدور الإنيق على حد تعبير سارة مايرز 
مكجنتىيء المشرفة على برنامج تثقيف تثقيف المعلم 4# كلية التربية للدراسات 
العليا ج جامعة هارفرد 050-89 لله 1" اعوط ) مقعلئ مدان البوم: 
تحن نوجد القوة والمصداقية جنبا إلى جنب مع ا نجازنا ول ع4 
وبصفتك مديرا: يترتب عليك باستمرار «تنظيم تراكيب القوة والحكم 
على جودة الخدمات المقدمة لك عبر التحكم 4 زمام الآمور وتوجيه 
الحوار والمطالبة بحقك 2# القيام بذلك - أو عبر الإصغاء وإلقاء 
الأسكلة ومحاولة - جمع المعلومات وتجميع فوة الأفكار» ويصورة جوهرية, 
يتعين عليك تحديد أي من النمطين الآساسيين للتواصل مع الآخرين 
يئاأاسب الوضع الذى تواجهه. 


«استخدام لغ ةالسلطة 

تطليي أسلوت اهنيع هوا قادوفهة الواد لاهن الأ كما 
لبادرة شخصى أخر. ويتضمن استخدام عبارات سلطوية. ونقض 
عبارات الآخر. ومناقشته. والتحكم #ةْ مجرى الحوار. كما يستعيض عن 
القصص التي تروي تجارب شخصية بالحقائق والتشبيهات التمثيلية 
للتعبير عن النقطة المراد إيضاحها. وتعلق مكجنتي على ذلك بالقول: 
«كلما تقدمت 2 عملك ومتصبك تتز ايد أهمية استخدام لغة السلطة. 
إذ تعجز عن التقدم واحداث التغيير دون السلطة». 


00 


كيف تحدث التغيير عن طريق الانتباه الى كلا مك وكلام الااخرين؟ 
لعف الديبلوماسية» 


يتسم نمط الحديث هذا بالأستحانة أككر من اصدار التوجيهات. 
ويتضمن القاء الأسكلة بغرضص جمع المعلومات. واشراك الاخر 2 
الحوار. وتجنب المجادلات العلنيةء وابقاء قنوات التواصل مع الآخر 
مفتوحة؛ واستخدام عبارات الإنكار الدفاعي مثل «قد لا يكون ذلك 
مناسبا لكن».. أو«قد أكون مصابا بجنون الارتياب حول هذه النقطة 
لكن..». ويعبئّر هذا النمط عن التعاون والاستكشاف والدفء العاطفي 
والمودة. «إنه الخبير الذى يبحث عن المعلومات والأشكاو: :ولين المذيو 
التنفيذي الجديد المفعم بالإيضاحات والقرارات. إنه الزعيم الراغب 
4 الإصغاءء وقائد الفريق الذى يود مشاركة الفريق سلطته» كما جاء 
على لسان مكجنتي. 

والنموذ جان ضروريان دون شك؛ لكن أهمية استخدام لغة السلطة 
تزداد غالبا حين تبقى قياذة الأشخاص ف أوقات الشدة: كما تقول. 
وتستشهد على ذلك بأحد الأشخاصص الذين كتبت عن حياتهم وهي 
سنتيا دانير. التي غدت رئيسة مجموعة المنتجات الطبية ب شركة 
هيوليت - باكارد © زنمن عصيب من تاريخ المجموعة. استهلت 
دانير ولاية منصبها بالتأكيد على لغة الدبلوماسية فعبرت عن مقدار 
حماستها لهذه الفرصة واعترفت بشعورها بشيء من الخوف. لكنها 
سرعان ما أدركت أن الموظفين أرادوا منها تقديم رؤية مقنعة وخطط 
سلطوية تعالج قضاياهم وتنقل المجموعة كاملة إلى موقع أفضل. قد 
تدفع لغة السلطة بعض الأشخاص إلى ترك الفن - لكن ذلك ضرورىٌ 
أحخانا فنا قد وعظلت رخ القرى قهنا #تيخضنيا. 
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14- ستخداح ا لفعلى للتعبير اللفظى 


وهال ةلد رسن واه الي جات ا وننتها ديت الشلطة: 
وحد الامتعاض أحيانا والوحدة عانيا وريما العزلة - المستحبة اضيا 


ايحاد تغييرات بالغة الصغر. 
عبر التواة فق العام 


نود ثر طريقة تواصلك مع الاآخرين 4# طريقة فهمهم لك وعلى 
نحوممائلء تحدد طريقة حديثك مع ذاتك ة سيل الحوار المستمر 
الذي يتتابع ‏ ذهنك - مواقفك من العالم ومن نفسك ( انظر الفقرة 
الآتية). ولكن الحديث ينطوي على بعد آخر يتجاوز التركيز على 
المفردات واختيار كلمات معينة: 


إنها طريقة الحديثء: التى تستطيع إعاقة التعلم التنظيمي أو دفعه 
إلى الأمام. 

يؤدي حيز العمل دور مجتمع لغوي. على حد تعبير روبرت كيجان 
ولبخ ا لأسسولافاى: والأول هو أسيتاة التملم عند العبان والتطويز 
المهني كش جامعة ويليام أند ميريام ميهان. والثانية مديرة البحث 3 
مشروع قيادة التغيير 2# كلية التربية للدراسات العليا التابعة لجامعة 
هارفرد. ويعلق كيجان: «نحن نبني صلات متينة - أو نفشل 2 ذلك- 
حوقنا بسبب الصيغ اللغوية الفا مشنة قا لا التى نستخدمها. وبصفتك 
قاكداء: تعد المشرف على هذه المجتمعات اللغوية. وبين يديك الفرصة 
لأن تكون واعياً ومدركاً لها - فإن لم تكن كذلك. صدفت صحة الصيغ 
اللغوية القائمة» وهكذاء إن سمحت للصيغ اللغوية القائمة مثل التذمر 


1ك 


كيف تحدث التغيير عن طريق الانتباه الى كلا مك وكلام الااخرين؟ 


والانتقفاص من قدر الآخرين: بالتسلل دون رقيب إلى حيز العمل؛. تسرب 
الظلم. والإهمال: والعجز إلى المؤسسة. 

ويتابع قائلا : «عند زيارة شركة ينقصها التماسكء تتردد _2 
موا سماةازوانات هو هذة الأفبور القلاكة حميماء فالتاس :ف السكويانة 
الدنياخ المؤسسة يشعرون بإحكام قبضتهم على الأمور على نحو 
أفضل مما تقوم به الإدارة أو تتفشى أعراض الخلل التنظيمي خفية 
غير ملحوظة. فإن لم تتغير الصيغ اللغوية الحالية. حالت دون حدوث 
التغيير الإيجابي. إن الهدف من وراء ما أسماه كيجان ولاهاي «لغة 
الاتفاق العام» هو بالتحديد: هدم جهاز المناعة التنظيمي المتضخم 
المتآمر للحفاظ على الوضع الراهن 

إن نوعية الانسجام فقيرة ب معظم المؤسسات. كما ورد ة كتاب 
7011 ع7 17237 ع1 ع212118) تتهن) عللة 1 ع7 7237 ع1ط) 110377)» لمؤلفيه 
كيجان ولاهاي. فمثلاً : يكاد يكون هناك إجماع على مستوى العالم أن 
النموذج المفضللمعالجة أي من مشكلاتك مع شخص ما هو التفاهم 
مع ذلك الشخص قي شوة دون اللجوء الى 209086 الأخرين دون 
علمه. ومع ذلك نادرة هي المجموعات التى : تترجم هذا المعتقد إلى 
اتفاق عام. يقول كيجان من ناحيته هنا : وعنوةة] عن الاتفافات العامة 
تسود معظم المؤسسات أفكار شخصية عن طبيعة السلوك اللائق - لكن 
أفكاراً خاصةً كهذه غير كافية دوما. فالتحدى الذى يواجهنا ف أثناء 
عملنا مع الفرق هو صياغة اتفافات تؤسس لشعور بالتماسك العضوي 
- وهي فدرة تنظيمية تنشل النامس الذين يضلون خارج حدود الشركة 
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14 ستخدام ا لفعلى للتعبير اللفظى 


مثلما يحدث مع الجراء الضالة. 


هذاء ويمكن لاتفاق واحد إحداث أثر مهم. فلتُفترض مغلا 97 أخراد 
تريقك كلهم متفقون على الهواناللناشروسيلة نحل (تفتكلوك التاشقة 
من الواضح أن هذا الاتفاق لن يستأصل مشكلة الأشخاص المغتابين: 
لكن مجرد وجوده يوجد إمكانية خرفه؛ وحين يحدث ذلك. تبرز فرصة 
البحث عن السيب. 


وك معظم الحالات. يخرق شخص ما الاتفاق مدفوعا بالتزام كامن 
الكو - كالرغية _2 اع ا والاخرين غ أو كمصدر 
موتوق فكونة النصيحة. 10 الالتزام ا والجدير 
بالكماي على افاقة اسلف الؤيسة الدذى يسفى الاقاق الأشلى إلى 
بنائه. «يغفص حيّز العمل بهذه الأنواع من التناقضات بين الالتزامات: 
بدركون . طبيمة التزاماتهم التضاربة وآنية : 5011 
الوحيدة لتحويلها الى فرص للتعلم. 
فى الكاين :قائيا إلى ماء الصابيف التتظومن نين المواات 
9 أو التدخل باستخدام السلطة . لكن هده النماذج جدود الأثر, 
في ]ايوق يهاي !3 وبق عهان اإشاضة الاتظيمى سليمناوهة امنا 
7 للتنافضات القائمة بين 1 0 الموظفين باليقاء 
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كيف تحدث التغيير عن طريق الانتباه الى كلا مك وكلام الااخرين؟ 


المؤسسة - فالمؤسسة هي التي تعيد تكوين سلوكك وتعيدك إلى داخل 
حَدَود السبلوك المقيول. 

ليست هذه العملية سريعة الرسوخ. «فإنّ حاولتَ حل الأمور بسرعة 
مفرطة. فكن واثقاً من بقائك الشخص ذاته يذ تهاية العملية. وعن 
طريق التدقيق 4 اللغة المستخدمة لصياغة التزاماتك و4 التناقضات 
الموجودة بين هذه الالتزامات. تستطيع كشف النقاب عن عدد لا بأس به 
من المشكلات - فإن واظبت على معالجتها. منحت الناس فرص النمو 
والتغيير» وفقأ لكيجان. 


الإصغاء إلى الحوار معالذات 
والتخفيف من حدة القلق 

حاء 2# كتاب «لراأعلكامخ 01 ععخ عط]!: نا لإااأتمعرعءك عسمتلساطل» 
للمؤلف روبرت غيرزن: وهو معالج نفسي يقطن # مدينة كونكورد - 
ماساتشوستس: تستهد ف معالجات طبية كثيرة # يومنا هذا تخفيف 
شدة القلق والضغط النفسي بصورة رئيسة. فإن كان القلقهو ممارسة 
المرةتجياته النومية وهوواء تحيويتها وتقاطيا كان اتسيف من 
حيويتنا وتخدير احساساتنا المفعمة بالحياة هما الطريقة الوحيدة 
لانقاصص حدته». عوضًأ عن ذلك يؤكد غيرزن أن التحدى لا يكمن 2 
التخلص من القلق. بل ة تسخيره لخدمة مصالحك. 

ولتحقيق ذلكء. ينبغي التخفيف من حدة قلقك تجاه الآمور التى 
تقلقك - عليك بتعلم الاسترخاء عند مواجهتها إلى الحد الذي يكفى 
لتمكينك من استماع ما تنبتك به. 
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الاستخداحالفعلى للتعبير اللفظى 


انتبه إلى حوارك مع ذاتك. ذلك الحوار المستمر الذي يتتابع ذ 
ذهنك يي معظم أوقات اليقظة. ما الذي يخبرك به عن شعورك تجاه 
نفسك. وعلاقاتك المهنية: ونوع العمل الآأهم عندك5 وتتضمن التفاصيل 
مفاتيح لحل لغز الأمور المقلقة التى تستحوذ على تفكيرك. فمتى أدركت 
طبيعة القلق: أعددت نفسك للاستجابة له بصورة أفضل. 


ويتابع غيرزن: إن معالجة القلق شرط أساسي للتغيير النفسي: 
لكن السكينة الناتجة ليست حالة ثابتة من النعيم. «فالسكينة كلمة 
مشتقة من اللغة اللا تيئية وتعني «وضوح الرؤية». وتئتج عن وضوح 
النظر إلى الحياة دون استخدام المرشحات المعتادة. ويصاحب القلق 
نقصى التوازن 4# التغفيير» لذا كان من الضروري أن يكون الإصغاء 
والاستجابة للقلق «عملية ديناميكية مستمرة». 


قراءات اإضافية 
1 ته 117 70لغالةق 4اتلاظ ما عوهاروةته[ عداولا :ج1أت1" «عيام2] 
(قكأه80 ععدعة7اا 2001) #نمضاناء 1/1 وعع ةا طوعدذ عرط 


(علء 5 عأجم7لآ 177 نزه/لآ عدا عوط :2هن) جاه 1" 1717 بجه17 عراة 1010] 


3 لتتة تنقوع| )امآ رحا 17415/07771407 07 كعوهانوتها 
(وكة13-«(ع2001,[055) تإعطه] ازمعاكة.] 


31 0 عتعطما] بلط واءتتسدرةق 0 عويش 16 +1 «واتزاع”35 1114117 
(5عآاهه80 تتنقع ند ,1998) 


4. 


كيف نحفقق غابتك 
ِث غضون 30 ثانية أو اقل ؟ 


نيك ريدن 


سنة 1994: بينما كان يارنيت هيلبيرغ الابن مار من أمام فندق 
بلازاك مدينة نيويورك: سمع امرأة تحيي وارين بوفيت. فدنا بارنيت 
من المستثمر الأسطوري قائلاً: «مرحبا يا سيد بوفيت أنا مسهم ‏ 
شركة بيركشاير هاذاوي. وشديد الإعجاب بشركاتك. لكنني أعتقد أن 
شركتى تضاهى معايير الاستثمار لديك. 


فاح اف يوفكيت: )) أرسل إلى فنا من التفاصيل». ويعل عام واحد ظ 
باعه هيلبيرغ سلسلة متاجره المؤلفة من 143 متجرا لبيع الماس. 
وتأتى هذه التسمية نتيجة توافر فرصة 30 ثانية لرواية قصتك -وإقناع 
الطرف الآخر بها- 2# أثناء ركوب المصعد حتى الطابق الثالث أو الرابع. 
أما اختيان زمنخ 30 كائية, فيرتكز غلى المدة النموذحجية لتركيز الانتياة, 
27 للمعلومات الواردة # كتاب (12 4215055 ]2011 ناملا أع0) 0غ 10177] 
5 01 560011015 30) لمؤلفه ميلو أو . قرانك. وهواحد أسناف تسنيحصن 
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14 ستخداحم ا لفعلى للتعبير اللفظى 


30 ثانية كمعيار ليث «مقتطفات من خطاب سياسى» أواعلان تجارى 
على شاشة التلفاز. 


وبالرغم من ارتباط هذا النوع من الأحاديث بالتمامس التمويل 
المادى غالباء إلا أنة قد يكون قيما ف أنشظة العمل اليومية. فمقابلات 
الحصول على عمل؛ وتوطيد صلات جديدة عبر الانشطة الاجتماعية: 
وفرصص إفامة علافات عامة؛. وتقديم العروضب للمسؤولين التنفيذيين: 
وصفقات البيع؛ تتطلب كلها القدرة على تحقيق النجاح © تقديم شرح 
سريع ودفيق لغايتك. 

سرعان ما يظهر «حديث المصهد» الدذى يستمر 30 ثانية حسْ 
معرفتك بعملك وفدرتك على التعبير عنه. وقد تضطر إلى إغفال كثير 
من الحقائق المهمة لكن كل شخص + عا نا اليوم يملك مهارة الحكم 
على دقة عرض الموضوع واتخاذ القرارات بناءً على بيانات ناقصة و2 
الحقيقة: يمكن ل15 ثانية أن تكون فاعلة أكثر من 30 ثانية. «فكلما 
نوي :اق لحت 31 كانتا يي مهل كر الا سور سن 
مجموعة ساميت كونسالتنغ 4 ايست غرينتش - رود ايلاند. 

ويتألف سر«حديث المصعد» المؤثر من: أسر انتباه المستمعين: وإقناعهم 
بالمتحةالمقترعة انؤاضن كم حهرغة الأجواء 'اكثاببية تراز هيما. 
استخدم # حديثك مصطلحات يتمكن جمهورك من استيعابها. وعبر 
عن أفكارك مرفقة بشعور نابع من إدراكك لإمكانية عدم تكرار هذه 
الفرصة 005 كم مرة تصادف وارين بوفيت #ش الشارعة 
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كيف تحقق غايتك 2 30 ثانية او أقل ؟ 


نصائح اساسيةه ل «دحديث مصعد» مؤثر 


حدد هد َك 


اعدف شييه اتعش تين ىن اشضيوو ماني التصديق ارسي 
لتمويل أوعمل أو مشروع. بل نيل الموافقة لاتخاذ الخطوة اللاحقة: 
نواه #اتنم قرو اتزاي هه الهاهية أل أجالة ان الشيفضن القابي 1د 
الفرسة الارسال اقزيد من الدلوناة: ريوه تواتك اتركيس الستفيدي 
تتطمة سكو دوفن مقطية هدم غدهاقي ا لإدارة اللغروماة الصغيرة 
4 أمريكا (584): وتتكون من متطوعين متقاعدين وآخرين لا يزالون 
على رأس عملهم لمساعدة أصحاب المشروعات الصغيرة: «نادرا ما تنهى 
ففقة دكاتت موسا عن ذلك تخ الجان لأقفاة الخطوة اللاحعة 
وأيا كان هدفك, تابع التقدم حتى النهاية. 


حدد مو صو ت حدبتك 
هل تعرف موضوع حديثك جيدا بما يكفي للتعبير عنه بجملة 
واحدة5 هذة المهمة أضصفعب مما تبدو عليه. وكما أشاز فاوك توين: 
«لم أجد الوقت الكاخ لكتابة رسالة قصيرة؛ لذا سطرت لك أخرى 
طويلة». كذلك تمنحك المعرفة الجيدة بموضوعك القدرة على التميز 
عن الآخرين الذين قد يحاولون القيام بعمل ممائل. والمسألة. كما هي 
داقب ]شوش د ماما ضاي شك تشومة هعسو ماء وليسن على هنا 
تفعلة. فساو وأثا سنمسان لا تملك تأثثر غبازة وأنا متمشسار متخصص 
ل تقديم المساعدة للمشترين أمثالك. الذين يبتاعون للمرة الأولى, 
لشراء منازل كبيرة 2 هذه المدينة». 
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الاستخدامالفعلى للتعبير اللفظى 
أتملك من الوقت دقيقتين - أو عشرا؟ 

يمكن ل «حديث مصعد» أيضاً أن يكون لينة لبناء عرضص.س أطول 
ك3 ويقترح ميلو أو. فرانك: مؤلف كتاب (2012 :90111 57 110177 
15 01 56601105 1330 461055) النظر الى كل دشحل واردة لك العرض 
المطول على انها رسالة مستقلة مدتها 30 ثانية. 5 أثناء خطايك 
الذي يدوم دقيقتين أو ثلاثاً أوخمساً أوعشراً ستتاح لك فرصة إلقاء 
أسئلة تحفيزية عدة. والإجابة أيضاً - ورسم أكثر من صورة واحدة 
والاستشهاد بطرائف غدة أو خبرات شخصية. ذلك لأن الإستراتيجيات 
التي تبقى المستمع يقظأ ومهتماً 4 أثناء تقديم رسالة مدتها 30 ثانية 
كط تحقيق الآثر ذاته ب حديث أطول».: كما يقول فخرانك . 


اعرف جمهورك 

«ان أسواً محاولات الإفناع تصدر عن أولتك الذين يجهلون مؤسستى 
عملنا وأليته. فمحاولة إقناعي بالقيام بشيء غير ممكن يهدر وقتي 
ووفقتهم». على حد تعبير يانكي. فقبل حضور أي مؤتمر. يحدد يانكى 
الأشخاصص الذين يريد لقاءهم ويتقصى المعلومات عنهم: ثم يحيك 
«صفقة مصعد» خاصة لتلبى متطلبات جمهوره. «ما لم يسمع الناس 


نظم الحددث 
«ينعم الله على بعض الناس بالجاذبية والقدرة على الإقناع»: كما 
يقول ديف باور. شريك تسويق ‏ شركة تشارلز ريفر للمضاربات؛ وهي 


52 


كيف تحقق غايتك 2 30 ثانية أو أقل ؟ 


إحدى شركات المضاربات الكبرى # والتهام ماساتشوستس. «لسنا 
محظوظين جميعا بهاتين الموهبتين. ومع ذلكء؛ تستطيع رفع فاعليتك 
إلى الحد الأقصى. إن ركزت على الشيء المهم» لذا عليك تنظيم تدفق 
المعلومات لتسهيل عملية استيعابها من قبل الدماغ إلى أقصى حد 
ممكن»: تموذجيا يبدأ «محديث المصعدء بمقدمة: يتلوها شر االشعلة: 
ثم إيجاز الفوائد المحتملة للمستمع: وأخيراً طلب الإذن باتخاذ الخطوة 
المقبلة 4 العلاقة. 


استحوذ على انتباههم عندما تحين الفرصة الأولى 

يجب عليك إقامة صلة مباشرة مع جمهورك. وهى تدل على أن 
الإصغاء إلى قولك امر يستحق ان ياخذ من وقتهم الثمين. ويقترح ويس 
اليج سنارة معمةة أد همي 5 :]و مقاشة الننامة رجقة القلي لها فت 


فبيل: دلا تهمنا الجودة». 
عمق الصلة التى أقمتها 

متى استحوذت على انتباه جمهورك., شيو عون تلن فورا. 
والوضوح الشدد كأقيوا من الرطانة؛ لذا استخده التشبيهات التي 
يستطيع جمهورك استيعابها. ذات مرة. وجب على باور توضيح الية 
وبل تقنبية جد يده دغيث «التوثيق القوى». املف بطافة صراف الى 
وقال: «أنت نستحدم التوثيق القوى 4# كل مره تستعمل هذه البطافة مع 
رمز الحماية». وللتوفهم الحضور ان التوثيق القوي يتطلب مستويات 
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14- ستخدام ا لفعلى للتعبير اللفظى 


متعدده من السرية. صمم رسالتك عبر الربط بين الحل الذي تقدمه 
واحتياحات حجمهورك غلما بأن الاتنفاسات الفاطقية فاغلة أنخنا. 


شؤون العرضص 


من الطبيعي أن ترغب 4# التحدث بسرعة كبيرة تساوى سرعة الدلال: 
لكن التعبير بسرعة كبيرة نادرا ما يوحي بالثقة والسلطة. وك الواقع: يعد 
التوقف عن الكلام مدة وجيزة أمراً لافتا للانتياه على نحو فاعل. «مخهو 
يؤكد كلامك. ويمنحك الوقت اللازم للتفكير. كما يمنح المستمع فرصة 
الإصغاء وتشرب المعلومات وتخزينها 2 الذهن» كما يدون فرانك. 


لا تنس التغذيةالرا< وه 


استخدم شريط فيديو لتقويم إنجازك الخاص؛ واعرض حد يثك على 
شخصى جاهل بمشروعك فإن تاه ْ رطانة الأسلوب أو فشل 4# إدراك 
الفوائد المحتملة: قالفرصة للتعفر قائمة أيضأ أمام جمهورك الهدف. 

هذا وإن فوائد «حديث المصعد» تتجاوز أبعاد إقناع جمهورك. فهى 
تستطيع مد يد العون لك التركيز على التفكير والكتابة. كما يمكن أن 
ترفع إنتاجيتك إلى مستوى عال جداً. مما يسمح لك بإيصال رسالتك 
الى عدد يوهت الناس. ْ 


يجب ألا يتلعثم الموظفون حين يسألون: «ما العمل الذي تؤديه 
شركتكم؟» أو «كيف نستطيع المساعدة؟» يمكن ل «حديث مصعد» إنجاز 
أهداف هى ث4 مصلحة الطرفين: وترسيخ منطلق لتعميق العلاقات - 
فقتتحول المصادفة الى خرصة. 


كيف تحقق غايتك 2 30 ثانية أو أقل ؟ 


هل يجب عليك استخدام جهاز الملقن الالى؟ 


الماضي اقتصر استخدام جهاز الملقن الالي على السياسيين 
والرؤساء التنفيذيسين. أما اليوم ؛ فتكاد هذه الاجهزة تغدو تجهيزات 
معيارية 4# اجتماعات العمل بغض النظر عن أهميتها. فهل يجب 
عليك استخدام أحدها؟ 

للحصول على جواب دقيق لهذا السؤال: ينبغي أن تكون صريحاً 2 
تحديد قدراتك عند الوقوف وراء المنصة العالية؛ فإذا كنت متحدثاً 
متوتراً ينظر إلى تقديم عرضه كأنه كابومس مزعج يبدا منذ لحظة 
تحديد موعد العرضء ويستمر حتى لحظة قول: «شكراً» والنزول عن 
المنصة:ء عندها يمكن لجهاز الملقن الآلى أن يكون خير معين لك؛ 
فهويحسن حالة الأشخاص الذين يعانون من نقاط ضعف 2# أداء 
الحديث 4# معظم الآحيان. لله أنه مسو الى كلك رقع وصرا دالا 
من النظر الى الصفحة أمامك. كما يجبرك على تحريك رأسك من 
اليمين إلى اليسار .4 حركة شبه منتظمة 2# أثناء تنقيل بصرك بين 
صورتي النصين المعروضين أمامك. ولما كانت شاشة الملقن الآلى 
شفافة؛ يتولد لدى الجمهور انطباع بأنك تنظر إلى الحشد أمامك. 

أما سلبيات استخدام هذا الجهاز. فتتمشل # أن قراءة النص 
تولد حاجزاً بين الملتحدث والحضور. فقليل هم الناس الذين يقرؤون 
بالانفعال والحيوية ذاتهما اللذين يتحدثون بهما. كما أنه يحتجزك 
خلف المنصة. 
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ومن الصعوبة بمكان إقامة صلة عميقة مع جمهور ما # أثناء 
القراءة من وراء المنضة ما لغ تكن سياسيا يخطب أ جمهور حاشد 
ندحة عن الأسناف لذ تعيله باحس فاعنا وو يك جناي 

فالقرار يرجع لك إذا: إن كنت متحدقاً وائقاً من نفسك: يفضل 
استغناؤك عن استخدام جهاز الملقن الآلى - ما لم تكن راضياً 
بترشيح حزبك لمنصب الرئاسة. فإذا قررت استخدامه: فإليك بعض 

النصائح التى تحسن من خبرتك: 

1- تمرن: فالقراءة باستخدام جهاز الملقن الآلي ليست نشاطاأً بشرياً 
طبيعيا. امنح نفسك بعض الوقت بش اليوم السابق لليوم المقرر 
لتتدرب على استخدام الجهاز وتألفه. 

2- تعلم من الرئيمس ريغان ' اعتاد الرئيس ريغان تنويع سرعة 
تحريك واسة_ ف أثناء تعقب الكلفات؛ الأمر الزى يترك عند 
الحضور انطباعاً أنه ينظر إليهم تلقائياً. | 

3- نوع من سرعة كلامك ونبرة صوتك: لا تقع ا فخ الالتزام بنبرة 
صوت واحدة وإيقاع ثابت # اثناء القراءة. تحدث بسرعة تارة: 
وبتأن تارة أخرى. 

4- جز نفسك بنص احتياطي: يتعطل جهاز الملقن الآلى أحياناً - كما 
حدث مع الرئيمس كلنتون 4# أثناء إلقاء خطابه السنوى. احتفظ على 
المنصة أمامك بنص مطبوع. وتتبع النقطة التى وصلتٌ إليها هناك. 


نيك مورغان. 


(1) رونالد ريغان (1911 - 2004) أحد أعضاء الحزب الجمهوري 2# أمريكاء تولى 
منصب الرئاسة بين عامى 1981 1989. ولقب ب «المتحدث العظيم» بسبب قدرته 
على القاء توك وس ات ا 0 قبل توليهة منصبه 
هَذَا حمل ممقلا وجاكما ثولانة كاليفورنيا بين عامى 1975 1976. 
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كيف تحقق غايتك 24 30 ثانية أو أقل ؟ 


قراءات إضافية 


ملنآ/! برط كقعا “07 كل ::معء3 30 17 ودم”ع4 ]1زم “)701 غ6 مغ 1017] 
(قعاهه3آ] عععاعه2 ,1990) علصوء8 0 
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هل تلفي الأسئلة الصحيحةك ؟ 
جون بالدوني 


د فنا نيدو القاء 'اليكلة عيلة 2 متنفى الميولة اله اتسويفن 
أن يؤلف إستراتيجية إدارية فاعلة وحاذقة تنطوي على جانب من الفن 
والابداع, مثل أى إاستراتيجية اشيدف: وبيئما يستحدم المحامون أسيغلة 
خاصة و بغرض اجبار الشهود 2 المحكمة 5 الا ذلدء بالمعلومات: 
لايمكن لاداء دور بيري ميسس!'' 2# عالم العمل أن ينجح 4# تحقيق 

و4 الواقع., يكاد يكون مؤكدا أنه يؤدى الى نتائج معاكسة: فقد 
يشجع الموظفين على إخفاء المعلومات؛ خوفا من تقديم إجابة خاطئة. 
كما يحفزهم على الاحتفاظ بالأنباء السيئة بعيدا عن مسامع رؤسائهم: 
(1) الشخصية الرئيسة 4 مؤلفات إيرل ستانلي غر اندر وي البرنامج التلفزيوني الأمريكي 

2010 تززع (1957 - 66): وتجسد محامي دفاع يكشف المجرمين # القضايا 

القانونية التي يتولى مهمة الدفاع فيها . 
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السب ستخداحم ١‏ لفعلى 3 للتعبيم اللد للفظى 
لكن استخدام السؤال المناسب # الوقت والمكان المناسبين يمكن 
أن يشكل أذاة فاعلة لمساعدة المديرين على الاستكشاف والاكتشاف 


والإيضاح ومساعدة موظفيهم على الوصول إلى مستويات جديدة 


ما الحاجة إلى إلقائها؟ 


«يعد الاستفسار الحقيقى,. أى القاء الاسئلة بقصد اثارة التفكير 
وتشجيع الألقن بعلن السكاق دووف أساهب] 9 فقو الاستفساء ل 
ولام وزع وطم طان بو يديا لاطي طرق اي 111 
الذاتي لديهم» كما يؤكد ستيفن ج. غيلء مستشار التعلم التنظيمي 
والإنجاز البشري يش مدينة أن اربر ميشيغان. فالغرض من إلقاء 
الأسئلة «ليمس اختبار قدرة الموظف على الرد الصحيح. بل مساعدته 
على التعمق 4 التفكير حول أدائه وأداء الفريق لتطوير الإنجاز _ذ 
الممنتقيل:: 

هذاء وتوجد أسباب أخرى تبيح ضرورة إلقاء الأسئلة على الأشخاص 
4 مواقع السلطة. 

وقد جاء على لسان اليوث أ. كوهان: أستاذ ومديز الدراسات 
الإستراتيجية 4# جامعة جونز هوكنز: «إن إحدى أعظم سلبيات تولي 
مهام السلطة هي فقاعة الطمأنينة التي تحيط بأصحاب النفوذ. وبغض 
النظر عما يتمتع به الرؤساء من التقيل والانفتاح وهدوء الأعصبآى 
ظنهم: ما من أحد يرغب # نقل الأخبار السيئة. وبتلك الطريقة 
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هل تلقى الآسئلة الصحيحة؟ 


إضافة إلى طرق أخرى سواها -وهي الاثار الطبيعية للضغط والمسؤولية 
والخيلاء- يفقد القادة الإحساس بالمصدافية. وهو شعور طالما ميز 
قادة من أمثال الرئيمس لينكولن». ويستشهد كوهان بالرئيس لينكولن. 
اضافة الى غيره من القادة المدنيين الذين لمعوا زمن الحرب:. 2# كتابه 
( 2002 .نوعاط عع:1"1 00111112110) عتداع1مناك ) «ويكلمات كو ىء يستخدم 
فن الاستفسار خاصة وبكل بساطة؛ لتفقد مجريات الأوضاع 4 المؤسسة 
ومحيطها». 
كيف تلقيها؟ 

إن أنجع الطرق التي يستخدمها مدير معين لإلقاء الأسئلة هي 

القاؤهما 4 مناخ تعاوني. وكأنه يقول للموظف. بصورة جوهرية: ذل 


أن لا خطرة القاء الأسئلة. 


ثمة كثير من النقاط 
المشتركة دسن القيادة ا لجيدة 


والتعليم الجيد. 


يمن دون وينكرء. وهو مدير تنفيذي سابق لشركتي بانك ون فاينائس 
وفورد فاينانشال: بإيجاد «آلية تسمح بتواصل اجتماعي متداخل كلياً. 
وأنا أدعوها لقاءٌ أسريا. واللقاءات الأسرية هي - اجتماعات لأغراد 
المؤسسة يجري فيها توضيح السبيل إلى إنجاز رؤياك وغايتك وهدفك 
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الاستخدامالفعلى للتعبير اللفظى 
الإستراتيجي» وي هذه اللقاءات يملك الأغراد حرية إلقاء الآسئلة التى 
قداتمدٌ تهديدا للادارة ‏ ظروف أخرى عادية: فمثلا : يشجع الموظفون 
على الاستفسار عن الدوافع وراء عمل الشركة: وكيفية أدائها له. وأثره 
العاملين فيها. ولا يمكن وقوع ذلك إلا بمعاملة الرئيس والموظف 
المماملة ونيا 

ويتابع وينكر: «إن إعطاء الآولوية للعاملين من شأنه تهيئة المناخ 
اللازم لإيجاد تطورات مهمة وتعميقها. فنحن ندرس ما هو ناجع وما 
هوغير مفيد . على نحو يعزز الصراحة والإحساس بالمسؤولية والعمل 
الجماعي؛ إذ لا مجال للوم الآخر # اللقاءات الأسرية». 


ماذا تسأآل؟ ومتى ؟ 


سنلقي الآن نظرة على المراحل المختلفة التى يمر بها أى مشروع: مع 
كر الأسكلة الضرورية بق كل مرجلة. 


واكب تطورات العمل: 

من الضروري اولا ان يطلع المديرون على مجريات العمل ميدانيا. 
لملعرفة الآفكار التى تحتل موقع الأولوية ‏ أذهان الموظفين 2# الوقت 
الراهن. وعلى نحو مماثل؛ احتتم الاجتماع يقولك: «هل من مشروعات 
جديدة؟ هل من أسئلة؟» بحيث لا تترك وتسالا لضان رمطنى امود حي 
المنجزة أو أخرى لم تتم مناقشتها. 
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والنقطة الآهم هي إلقاء الآسئلة عند البدء و4 الختام بكل حيادية 
ممكتة بهاذ ا أمرطلع وا قزادة السواز هقد هاكن الوحاس وقفت حاقل 
دون إلقاء مجموعة من الأسثلة. بالإيحاء لا شعورياً لموظفيك بما تريد 
سماعه منهم. 
خططل غقادتاق 

بعد الاطلاع جيدا على مجريات الأمور وفهمها. تصبح مستهد | 
للتقدم خطوة # اتجاه تخطيط غايتك. وكما قال ميشيل !. بورتر. وهو 
أستاذ 4 كلية إدارة الأعمال _ جامعة هارفرد ومؤلف نصوص مميزة 
تتناول موضوع الإستراتيجية: «إن جوهر الإستراتيجية هو اختيار ما 
الذى يجب ألا نفعله». فبالإضافة إلى سؤالك: «ما الذي يجب أن نفعله؟) 
اسأل «ما الذي يجب ألا نفعله - أو لن نفعله5» وعلى سبيل المثال. تحتاج 
الشركات التي ترغب ث إيصال قيمة ما لزبائنها إلى التعريف بما 
تعنيه هذه القيمة عندهم وما لا تعنيه - هل هو الإنجازء أو الديمومة: 
أو السعر. أو الثلاثة معأ؟ 


استخدم خطة البحرية الأمريكية 


حنود البحرية الأمريكية عَم اذا مهماتهم: تحليل نقاط القوة؛ ونقاط 


03 


الاستخدام الفعلى للتعبير اللفظى 
ارفع مستوى التوقعات 

بعد اتضاح البنية الهيكلية لخطة الأداء يحين أوان رفع مستوى رؤى 
الجميع. ويمكن استخدام الاسئلة هنا لحمل الناس على السعي لبلوغ ما 
قد بدا مستحيلاً. لا تكتف بسؤال موظفيك عما يستطيعون القيام به: 
بل حثهم على التفكير 4 توسيع أفق طموحاتهم. 


تحد الوضع القنائم 


0 


متى ابحر المركب بمشروعك. وجب عليك هزه بعنف بين الفينة 
والأخرى ف أناء تلك الاجتماعات الدورية الخاصة نه. فالاسترخاء 
مدة تزيد عن الحد اللازم يولد الرضا والقناعة. 4# أثناء الحرب 
العالمية الثانية اشتهر ونستون تشرشل بالقاء أسئلة. بدلت الافقتراضات 
حول ميدان القتال. وبذلك استخدم الآسئلة بمهارة لتحدي افتراضات 


قادة جيشه وحملهم على التفكير ل حلول بديلة. 


شخص الصعوبيات 

حين تتخذ الآمور منحىّ خاطتًا -وهو أمر محتوم لا ريب- حاول 
تحليل الوضع للوصول إلى السبب الرئيمس للمشكلة. ألق أسئلة عدة 
تيد ب اذا 5 العفف عرد سني الشكلة: لا عر العزاضها: وواظب 
على السؤال حتى تنفد الاحتمالات؛ فهذه أداة فاعلة للوصول الى لب 
الصعوبة التى تعترضك. 
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هل تلقى الآسئلة الصحيحة؟ 
بدل المهمة 
يستطيع سؤال واحد تغيير مشروع معين ومهمته عندما تعترض 
العوائق الطريق او تلوح # الافق نهاية مسدودة. يؤمن دون وينكر 
ب«السؤال السحفة ويعرفك أنه سؤال «يؤدى القاؤه الى احداث تطور 
مهم 2# تفكير المرء». 
عاد الشئاجاف اخل الشركةال دهف القبية سنت اسراد تفده 


توثق من متابعة الآأمور 

لاتئح نفسك عن المجموعة بعد انتهاء الاجتماع؛ فالمديرون الذين 
يواظبون على الاستعلام يتجنبون المفاجات. ويصونون موظفيهم من 
بلوغ الرضا والقناعة بمستوى العمل الذى وصلوه. ويعد الاستفسار 
يضبن منتايعة سيد الأهور آداة خاعلة للمديرية الحند على ثحو خاص:. 
لأنه يمكن الموظفين من معرفة مقدار اهتمام المدير بدقائق الأمور. 
الأمرالذي يبقيهم على استعداد. فإن عجز أحد موظفيك عن الرد 
مباشرة على سؤالك؛ فاطلبٌ منه البحث عن الجواب وتقديمه لاحقا 
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14 ستخدام ا لفعلى للتعبير اللفظى 


وقت تحدده أنت. وليس الغرض من هذا الإجراء إحراج الموظف: بل 
التوثق من إنجاز العمل. 


شجّع التعبير عن الاراء المخالفة 


إن أفضل الخطط إعدادا هي تلك القادرة على الصمود أماه 
الأسئلة الأكثرخطرا التى تبرز :4 أثناء مسيرة البرنامج. تشجع القوات 
المسلحة الأمريكية ضباطها الآدنى مرتبة على تحدي الخطط التى سبق 
وطورها الضباط الأعلى رتبة. ويشير كوهان إلى مفهوم «فرض التأثير 
الشخصيء قائلا: «يستطيع الضباط الحاذقون الأعلى رتبةٌ تشجيع 
أولثك الأدنى منهم على إلقاء الأسئلة: لكنهم يفعلون ذلك باستخدام 
نبرة الصوت والموقف الشخصى أكثر من العبارات المبتذلة». 

قد تلقى بعض التساؤلات # إطارات منظمة»: كالمراجعات التي تعقب 
تنفيذ العمليات العسكرية:؛ حين تتاح الفرصة للجميع بدءا بالمجندين؛ 
وصعودا حتى المراتب العليا للإدلاء بآرائهم: لكن الأسئلة تلقى أيضأ ذ 
اطارات غير رسمية - حبق يتحاق اتحثود حول القاو لاجغماء القهوة 
مثلا. وعلى أرض المعركة؛ على حد تعبيره. 

كقيرا ها كدهكن الضراك 3-5 القاء الأشئلة اكديريئ القفيديينَ 
للمؤسسات,. الذين يشهدون هذه الاعتراضات على القرارات 4 أوقات 
التدريب على المناورات العسكرية. لكن القوات المسلحة الأمريكية تعلمت 
من أخطائها؛ فإزعاج كبار الضباط بسؤال معروض 2# الوقت المناسب 
أفضل من مهمة فاشلة تؤذى أسطولا من الجنود. 
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هل تلقى الآسئلة الصحيحة؟ 
إيجاد ثقاقة التعلم 
إن إعداد مناخ. لا يكتفى بإتاحة الفرصة لإلقاء الآسئلة. بل يشجّع 
عليها. ويفتح سبلا جديدة للتعلم. وتقول نصيحة ستيفن غيل: «درب 


الدورية الأبقديرة علد الانيتفستاو متهن المفوفة: ولينن الأاكقان أو 
المعاقبة أو الَتأدقت أو النقد الجارح». 


ويذهب غيل إلى أبعد من ذلك بتشجيع المديرين على تعلم إلقاء 
تطابق هذا مع ما أردت تحقيقه؟ ما الذي كنت تستطيع القيام به لتدنو 
بنفسك من النجاح5 ما الأمور التى كان باستطاعة الآخرين فعلها 
وبمفردات أخرئ: لا تقلل من شأن عملية القاء الأسئلة. 

ويؤكد كوهات دابق يقها 2 أكناء أداقيا هع ف الأبيكلة عل أنه تكد 

«ثمة كثير من النقاط المشتركة من هذا الجانبء؛ كما هو الحال من 
الجوانب الأخرى. بين القيادة الجيدة والتعليم الجيد. وهى أكثر مما 


قد يظنه المرء». 
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هل يحد التواصل الأحادي البعد 
من أادائك القيادي؟ 


تيودور كيني 


دعا مدير المستشفى فريقه للاجتماع: يريد منهم جميعا إدراك 
ضرورة إيجاد عوائد جديدة للمؤسسة للحفاظ على بقائها. وأشار ذ 
أثناء حديثه إلى مجموعة كبيرة من الأرقام لإثبات أهمية نمو المؤسسة. 
لكنه يعد ذلك و 2 أثناء خروج الوظادون شن العامة تمع لخدي 
الممرضات تتمتم: ولحل بعبية افرش التمرطات 2 كف اتات 

ما الخطأ الذي ارتكبه هذا القائد؟ لقد نظم كميات هاثئلة من 
الحقائقء وأوردها مجردة وخالية من أي إثارة. لكنه ونتيجة تركيزه 
على الجانب الوقائعي أغفل الجانبين الآخرين للتواصل القيادي: 
الانفعالي والرمزي. إن أردت تولي قيادة الآخرين: وجب عليك التواصل 
معهم عبر السبل الثلاث معاء لأن الثاس يتلقون رسائل المعلومات بطرق 
شتى. وكثيرون هم القادة الذين يستخد مون التواصل الأحادي اليعد. 
دون ادراك عجزهم عن تبليغ رساتلهم. 
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14- ستخدام ا لفعلى للتعبير اللفظى 


وعلى سبيل المثال لا الحصرء. 4 إحصائية أعدت 4# العام 2002. 
شملت 1104 موظفين 2 أنحاء الولايات المتحدة الأمريكية أجاب 9686 
من الموظفين مؤكدين أن رؤساءهم يظنون أنفسهم بارعين 2# التواصل 
مع الآخرين: 4# حين أجاب 9617 فقط أن رؤساءهم قادرون فعلاً على 
التواصل الفاعل مع الآخرين. «اعتقدنا أننا نعاني ثفرة 4# التواصل: إلا 
أنه ثبت أننا مخطئون تماما. نحن نعانى صدعا ف التواصل؛ وليس مجرد 
ثغرة». بحسب فول بويد كلارك الذي شيعيو الإحصائية 2# كتايه: 

13) 001171111122610113) اناو لا بالط :عع01/١‏ و”مع0جع.] ع1 1 ') 


(2002 ,80015 أغععاعذ ! ىالناوعخا أع) 210 اعم ع1امردم] 


درس كلارك وشريكه 4 تأليف الكتابء. رون كروسلاند. منّات 
الرسائل الصادرة عن القيادات # وسائل اعلامية متنوعة لتحديد 
أفضل العادات المستخدمة 4# التواصل ضمن المؤسسات «حين تنوى حث 
الناس على القيام بعمل ما. ومساعدتهم على الفهم وتعميق استيعابهم, 
وكسب رؤية أبعد وإثارة انفعالاتهم تجاه عملهم. عليك باستخدام الأمور 
الغلفة الأتية معاء الحقاكق والانفعالات والرموز». وفقا لكروسلاش: 
نائب رئيس شركة توم بيترز! 

وليس المقصود بذلك استخدام السيل الثلاثة وفق معيار واحد. 
فمن ناحية: ثمة نقاط مشتركة تجمع السبيلين الانفعالي والرمزي؛ لآن 
الرموز طرق مختصرة للتعبير عن الانفعال والمعنى معا. ومن ناحية 
أخرىء تملك الحقائق -وخاصة المعلومات المتعلقة بالأمور المالية التى 
قد تكون محجوبة عن الموظفين سابقا- تأثيرا هائلاً. 
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هل يحد التواصل الاأحادى البعد من أدائك القيادى؟ 


لكن الاعتماد على الحقائق وحدهاء بالرغم مما تتمتع به من قوة, 
يعد إستراتيجية محكوما عليها بالإخفاق. فعندما يستخدم قائد ما 
سبيلاً واحدا للتواصل: يجبر المتلقى على ملء الفراغات بنفسه لكي 
يفْهِم المعتى - وغاتبا ما يختلف المعنى الذي يَوجده المتلمقى عن ذاك 
الذي أراده المتكلم. والعبرة من ذلكء كما يقول كلارك: «إن إضافة 
السبيلين الآخرين بالطرق المناسبة و الآوقات المناسبة يزيد فرصة 
نجاح عملية التواصل بصورة ملحوظة» 


اوعقي د اا ات ا ا فين 


لا تتل الحقائق؛ بل وضحها 

لكن السبيل الوقائعي «لا يتعلق بالبيانات: بل بتأويلها». 
نذا مد احير شرع ضاق ااساية القواسيل يتلوالمديرون 
ا انهم ا معركك: 10000 هدم لمعلومات؟ 
وما خلا صتها؟ وهل تنئساب الأفكار _ق ذهبك ببصوره منطقية؟ وهل 


نستطيع ادراك ذلك5». 


استخدم الا نفعاللات؛ لتعزيز التواصل 
كنت رجلا يتعامل بالأرقام وحدها». يقول ديف براون: الرئيس 
لبيخ النتجات الضبلقة بالشؤوق الديئية (خراك وابيدق - ميقيفان]. 
1/ 


الاستخدامالفعلى للتعبير اللفظى 

1 34 مستكدا 1ك بصورة رئيسة إلى مقولة: «دع الحقائق 
تقودك الى القرارات». 
غدا الرئيس التنفيذي لسلسلة متاجر لينز كرافترز. وهى سلسلة نامية 
تحتاجه من لوازم للنظارات 2 مكان واحد وساعة واحدة». و2 تلك 
الآونة أدرك مراون أن الحقائق تقف عقبة 3 طريقه. 
من النتائج» على حد لعبيره «لكتها أيضأ تؤدى نقذ حاسيا ذ اعاشك 
عن الارتقاء الى فستوى أعلىة. وللؤوصول بشركته الى تلك المستويات 
الرفيعة. اضطر الرئيس التنفيذى الشاب إلى «التواصل مع الاخرين 
وفق مستوى ارفع: انفعاليا وتبصرياء» كما يقول. 

وبعدما أدرك براون مشكلته؛ قرر افتتاح اجتماعه بعيدا عن مكان 
العمل مع100من المديرين التنفيذيين الرئيسين بالاعتذار عن منظوره 
الضيق 2# التركيز على الأمور االأستالمية وحدها. ويوضح ذلك قائلاً: 
أيضا. وأفصحت عن رغبتي ‏ تخصيص المزيد من الوقت للبحث عن 


وآداء دور المَائّد خادم القوم عتوطبا عن دور المدير». 
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هل يحد التواصل الاحادى البعد من أدائك القيادى؟ 


استفاد براون مما أسماه كلارك وكروسلاند السبيل الانفعالي 
لتعبير القائد. ويتكون هذا السبيل من عنصرين؛ يعد أولهماء وهو 
قدرة المتحدث على مشاركة الآخرين عواطفه بصدق وبراعة؛ مزعجا 
عقن كقيو ضر كادة الأعجال :ركان ذلك قرفا كما يقول نراون: .لان 
الرئيس التنفيذي بمفهومى ليس عرضة للضعف أو الأذى. وعندما تبدأ 
بمشاركة الآخرين أحلامك ومخاوفك وبالتحدث 4# مستوى انفعالى: 
فأنت تعررض نفسك للضعف والأذى. لكن الأمر يستحق المحاولة». 


يستخدم القادة الحاذقون السبل 


الثلاثة للتوثق من التعبير عن رسائلهم بنجاح. 


زَوَاية القصبص.: أده مهية للقاذه الزافين :ف التواصل مم الألشرية 
طل: التنعزى الأكتناك كما مذفر فلؤوى وفطالخصتصن الشتسبية ا 
الرقفسية ونا يقن ب القلوق رسي الصنا دف بذالية 


5-6 المشاركين. تيل رئيسا تتشَيدنا ا 90 0 
- ثم يشرح بعدها الإستراتيجيات اللازمة لتحقيق ذلك. أما جمهوره: 
فبعضهم مهتم., واخرون حانقون. وقسم ضئيل منهم -على الآقل- 
المتفاوتة بطرق تبين مقدار تفهمه وعنايته الصادقة. بدأ هذا الجدار 
الذي يشيد بسهولة بين القادة والمرؤوسين بالانهيار. بحسب قوله. 
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السب سنتخداح ا لفعلى لل للتعببم اللد للفظى 


كيف تمرزج رسائلك لتحقيق 
الفتغانايت نأنها وحدنة فنا سن تعادل ألفأ من الروايات؛ والفدان 
مساحة تماثل مساحة ملعب كرة القدم. 
أعصابك. وتأن باستخدام الألوان والمؤثرات الجذابة الأخرى: بما 
فيها العناوين الإيضاحية. واجعل عرضك بسيطأً بما يكفي؛ ليناسب 
استخدم الحقائق 4 سياق معين. فحقيقة أن قوة رقاقة الحاسوب 
قوائد واثار استخدام رقافة أقوى. 
هل ترغب يج إضافة الرموز إلى عرضك. مع كونك تجهل من 
أت تبدأ؟ دادع متخصصاً ف فن الدعاية والاعللان ولخد هم التسويق 


توليد الافكار». يمترح كلارك: «(كذلك حجرء من عملهما اليومى». 
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هل يحد التواصل الاحادى البعد من أدائك القيادى؟ 
استفد من قوةالرموز 
محتصره للتواصل الاجتماعى يراها الموظفون ويستوعيونها مياشرة. 
خذ مثلا حالة شبكة تيرز (تي إن تي) التلفزيونية. 
بقيت شبكة تى إن تى «شبكة تسلية عامة» غير متخصصة # نوع محدد 
من اليزامجمفدة ات جر امار ضراع اللزبونية ناريط عار ب 
تعبير ستيف كودين: المدير العام لل للشيكة ونائب رئيسها التنفيدى. 
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كانت الشيكة قد اطلقت منقة:1988 للاستفادة من مكتبة أفلام 
جماهيرية لا باس بها عبر تقديم مزيج متنوع من البرامج. ومع حلول 
العام 2000 برزت مشكلة نشوء أكثر من 200 قناة تلفزيونية منافسة. 
وهكذاء وظفت الشبكة كونين: أحد كبار مديري التسويق 4 شركة 
كوكا كوه انذاك ٠‏ لايجاد الخضبضى استواتيجي الشبكة امسن الأولى 
4 تاريخها. ويمعونته., قرت القبكة تمويل (ني إن كبي) الى قناة 


لكن كونين. وقبل ان يتمكن من الترويج للعلامة التجارية «نحن 
نعرف فن الدراما» عند المعلنين والمشاهدين. اضطر إلى الترويج لها 
داخل إطار الشبكة. فلكي تنجح علامة تجارية ما -وفقا لقوله- 
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14 ستخدام ا لفعلى للتعبير اللفظى 


ان يستمتع بها الموظفون. «وجب عليئنا القيام باكثر من مجرد القول: 
هذا ما وصلنا إليه. ووضع شعار فوق رفعة. إذا لم تستمتعوا بها. وتؤمنوا 
بها أبيضناء :لزه توظلوهاء. 


وعلى سبيل المثال. باتت الان جوائز «انيوال درامي». وهي جوائز 
سئوية خاصة بالحوادث المثيرة التى تحدث داخل الشبكة ونسخة معدلة 
عن البرنامج التلفزيوني «جوائز إيمي». تقليدا ثابتا 4 الشبكة. وقد 
فازت بجائزة الاجتماع الأول الأكثر إثارة امرأة حامل تشغل منصب 
نائب الرئيس. جاءها المخاض يك أثناء اجتماع للعاملين. 


و خطوة مدهشة مثلت التزام الإدارة بتخصصها الجديد: وتركت 
وقعاً هائلاً نفوس الموظفين: وافق كونين على إلغاء برنامج «دبليوسي 
دبليومندي نيترو» الذي يبث على شبكة تي إن تي والمصنف من الدرجة 
الممتازة خ قنوات الكابل الرئيسة كلها. لآن الصراع المهني لا يتناسب 
مع التتخصص الجديد. 

وجاءت نتائج المبادرة بتخصيص شبكة (تي إن تي) مثيرة. فقد 
أطلقت الشبكة بعد إعادة برمجتها 4 حزيران 2001. ومع نهاية العام و 2 
سنة 2002 صنفت الأولى بين قنوات الكابل الرئيسة التى تبث للراشدين: 
قا القن المعريقى 3546-18 54 هاما :3 مناغات الدزوة: 

ويضيف كلارك: «ثمة آلاف الطرق للتواصل الرمزي؛ منها 
الاحتفالات والجوائز والشعارات: إضافة إلى الرسوم والتصاميم 
والتذكارات. ويمكن عد الاستعارات المجازية ةا مؤثرة ة أيضا . ولا 
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هل يحد التواصل الاأحادى البعد من أدائك القيادى؟ 


تفسّن الأغنيات والقصائد والطراكف والاقتباسات. اذ يمكن أن تشكل 
كلها وسائل ممتازة للتواصل الرمزى». 
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استخدام التواصل غير اللفظي 


ينقل التواصل غير اللفظي ( التواصل بالإشارات) -تعابير الوجه: 
والايماءاتء ولغة الجسد. والتصرفات- المعلومات افا كما تفعل 
العلمة المنطوقة دق اللقاءات الشخضية. أما مكوناته فكشيرة: وتختات 
الخبراء حول السلوكيات المتنوعة التى تدل عليها. لكن الأشخاص الذين 
يجيدون التواصل مع الآخرين يتحكمون بحرص بالرسائل التي ينقلونها 
عبر إشاراتهم: ويتعلمون تأويل إشارات الآخرين. 

تبحث المقالات المختارة 4 هذا القسم من الكتاب أثر الإصغاء 
بانتياد: وتبدد الخرافات التى شاعت ا طوياك حول الابتسام. 
واللممسء والتعابير غير اللفظية الأخرى؛ كما تشرح دور وضعية الجسد 
التعبير عن الطاقة والثقة؛ وتشرح لك كيفية التأثير 2 الآخرين عبر 
تعابير وجهك. إضافة إلى كيفية تفسير تعابير وجوه الآخرين. 
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كيف تصغى؟ 


الاصغاء جزء جوهري من التواصل المثمر 
عالم العمل 


ريتشارد بيرك 


من بين الآسباب الجمة المسؤولة عن إفلاس الشركات؛ ثمة سببٌ 
08ظ تأذدا مأ بلحظ المديرون وجوده أنك: الفشل ‏ 2 الاصغاء. 


فالفشل #4 الإصغاء إلى حاجة عملائك يهدر وقتهم: الأمر الذي 
يبعث البهجة 4# نفوس منافسيك والإخفاق # الإصغاء إلى زملائتك 
له الآثر الهدام ذاته. وحين تنهار جسور التواصل بين المديرين 
تتدهور علاقاتهم وتمتد الآيدي مشيرة بأصابع الاتهام إلى الآخرين. 
وقد تغدو مشكلة سوء الإصغاء معدية: فسوء إصغاء المديرين يجعلهم 
قدوة سيئة للموظفين. مما يؤدى إلى شيوع ثقافة عامة من اللا مبالاة 
المتففية: 

هذاء ويتطلب الإصغاء اتباع منهج محدد: إذ تحتاج إلى إعادة 
ترتيب محتويات ذهنك لإفساح مجال للحوار والمغلومات والمفارقات 
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استخدام التواصل غير اللفظى 


ونحن حين نقول بضرورة ادخار جزء من وقتك نفترض - طبعا - أن 
لديك متسعا من الوقت لادخاره. وهوما لا يتوافر لدى معظه المديرين 
الذين تعوزهم مهارات التنظيم الفاعل للوقت. «فسوء تنظيم الوقت 
هو السبب الذي يغفله كثيرون وراء سوء الإصغاء» كما يؤكد بيل بروكس 
صاحب مجموعة بروكسء. وهى شركة متخصصة ج تقديم الاستشارات 
والتدريب على فن البيع ب غرينز بورد # كارولاينا الشمالية. «فالناس 
لا يخصصون وقتأ كافياً لتلقى الرسائل». 


سو ء تنظيم ا لوقت 
هو السبب الأكثر شيوعا 
وراء سبق ع الاصغاء» 


يقع كثير من الناس الذين لا يوظفون مستقبلا تهم الحسية فيما 
يدعى «فخ النشاط». ويحدث ذلك عندما يخفق الأشخاص الذين 
تغمرهم مسؤوليات العمل # تحديد أولوياتهم والبدء بإنجاز المهام: 
دون اتباع أي ترتيب معين؛ لكي يحسّنوا من شعورهم. فإذا اتصل بهم 
مشخ هنأ أو حضر للقائهم 2 المكتب لمناقشة مشروع مستقبلي عظيم 
الأهفية: أقعدتهم المهام الموجودة بين أيديهم توا كاقت تافهة- عن 
إيلائه الاهتمام اللازم. يضاف إلى ذلك وفقاً لبروكس: أن الضغط 
النفسى الناتج عن سوء تنظيم الوقت معناه: «سيصغفى الناس بصورة 
رئيسة إلى ذلك الصوت الهامس 24# أذهانهم» ذلك الصوت الداخلى 
الذي يشكو من وجود مهام لم تنجز بعد. 
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عندما يصبح الذهن حرأ ومستعدا للإصغاء. يبرز أمامك تحد 
آخر: الإصغاء بطريقة تناسب التعصيب الذهني الخاص بك. إذ يمكن 
لهذا إحداث فرق مهم # كمية المعلومات التي تستوعبها. وتتذكرها 2 
ختام حوار أو اجتماع ما. 

لقد أظهر البحث المعر4 تفاوت الأشخاصنى 2 معالجة المعلومات 
السمعية. وثمة طيف واسعٌ من أساليب المعالجة يتدرج من أقصى 
درجات الإصغفاء الخطي إلى أقصى درجات الإصفاء الترابطي. 
يستوعب المستمع «الخطي» المعلومات كما يقدمها المتكلم, ويتتبع 
حديثه من النقطة )١(‏ إلى النقطة (ب) دون بذل أي جهد. أما 
المستمع «الترابطي»؛: فيتمتع بتعصيب ذهني مختلف. إذ يميل إلى ربط 
المعلومات التى يسمعها بمعلوماته السابقة. وهوقادرٌ على فهم الموضوع 
بالرغم من ميله إلى عدم تتبع المتكلم خطوة خطوة. 

ويتمتع لاضن الذين يئنتمون الى الأنماط اللكظية فده بالقدرة 
على الإصغاء بصورة منفعلة. دون الحاجة إلى أي وسائل خاصة لتعزيز 
إصغائهم. وذلك لأنهم يمارسونه بصورة طبيعية. «يجلمس الأشخاص 
البارعون # معالجة المعلومات السمعية ويركزون». كما يقول فرانك 


سوبر. رئيس شركة اوبتي مايند للتدريب والاستشارات. ومقرها فيرمونت؛ 
تساعد المديرين التنفيذيين على تطوير فدرتهم على التفكير والتعلم. 
«تشيك وحوضوه شاشات الرادار؛ وهم منغمسون 2 كلماتك كلهاأ». 

وعلى النقيضء لا يعدٌ كثير من أفراد النمط الترابطي مستمعين 
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استخدام التواصل غير اللفظى 


بعمل ما. فإن كانوا من المهتمين بكتابة النصوصء أمكنهم رفع مستوى 
انتباههم بتدوين الملحوظات. وهناك آخرون يتحسن إصغاؤهم إن أتيح 
لهم إعادة صياغة العبارات التى سمعوها. وقد يتحسن إصغاء البعض 
عبر إلقاء الأسئلة التوضيحية. فوفقاً لسوبر: «يساعدهم التفكير ب 
الأسئلة على التوثق مما يسمعونه. وهذا بدوره يعينهم على اختبار 
حدود استيعابهم». 


ضمن الحدود الفاصلة بين النمطين الخطي والترابطىء. يعتمد 
بعضن الأفراد على لغة الجسد للحصول على المعلومات التي فاتتهم 
ونتيجة انعدام إمكانية قراءة لغة الجسد 2# أثناء المكالمات الهاتفية. 
ضيبي «أصكقن ]ا هوه الأشكاس كزفاقن] ‏ السادفات ليسي 
(وجها لوجه) . 

وثمة أناس يتشتت انتباههم 2# أثناء الجلوس. «عندما أجلس أفقد 
قدرتي على التركيز؛ فأنأ إنسان كثير الحركة بطبيمتي» والقول لسوير. 

«لربما يرغب هذا النوع من الأشخاص ع قول إن إصغاءهم يتحسن 
وضعية الوقوف». 

5 كان النمط الذي تنتمى إليه. هناك امور معضققة تستطيع أداءها 
لتحسين انتباهك بما يتجاوز تكييفه ليناسب قدراتك. 

هيّئْ مناخاً مناسباً للإصغاءا ليقظ: تجنب خوض حوارات جدية _ذ 
مكتبك؛ حيث يتشتت انتباهك بين طاولة مكتب تغص بالأشياء؛ وهاتف 
و يتوقف رنينه, وبرنامج بريد الكتروني ملهاح: هعاهات المؤتمرات 
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كيف تصغى ؟ 
وجدت خصيصا لهذه الغاية؛ أوما رأيك 4 القيام بذلك # الأماكن 
المكشوفة الرائعة. فاليوم, يتزايد عدد المديرين الذين يتنزهون سيرا 
على الأقدام 4 حرم المؤسسة لمنح زملاتهم الانتباه الذي يستحقونه 
وممارسة بعض التمريئات الرياضية ث2 الوقت ذاته. 
حاول الوصول إلى الاجتماعات باكراء وإن قبل بدئها بدقائق 
فققط. فهذا الفاصل الزمني يهيئ لنشوء منطقة ذهنية للانتقال من 
حالة الضغط النفسي الناتج عن الرحلة إلى الحالة العقلية الضرورية 
لير هيو علب الاجتماع. «يحتاج النامن لبعض الوفت لتهد نه نصوسهمم". 
وفقالميشيل كيمبء أحد كبار المستشارين 4# شركة نمو أمريكا؛ وهي 
«اسأل نفسك: أأنت مستعد لحضور الاجتماءة وما غايتك من 
خ أثناء الحوار» كن متنبها إلى مقدار ما تدلى به من حيث 
المقارنة بالشخصى الاخر. فاختلال التوازن #ة الحوار قد يشى لك 
0 00 
10111ذ11111ظظ 


شوخ متجوظ اموه ةاوه ل أفكارك لاحقا . هذا يسهل عليك 
اعادة تركيز انتبياهك. 
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استخدام التواصل غير اللفظى 


الإصغاء هو جزء من الدورالذي يؤديه المستمع. أما الجزء 
ظهو التغبير عن آفمامف بالأضقاء. اذ تفيل ككير مرع المتحدكين الذين 
نعتقدون أنك لا تصغى إليهم إلى الاختصار أو التغاضى كليا عن ذكر 
تعض المعلوقات تقض التظر عن أهسيتهاء ولأظهاد هره بعلن الآصقاء 
عليك ببذل جهد يتجاوز قول: «آه - ها». وإليك النصائح الاتية: 


ا هر عي عار ال لقانلا تعر العاف 1 


كن واعيا أن الفاصل الزمنى الطويل 4 أثناء الحديث قد يعد دلالة 
على انتظار المتحدث الحصول على تغذية راجعة منك. وهذا توفيت 
جيد لالقاء الأسكئلة الايضاحية. 5 أسكلتلك مويكز 48و أقيفها نشنانة: 
وأكفل سشف: وهاء»: وتستطيع | القاء أسكتة افقو أ كر مضب بعد 
انهاء المتحدث كلامه. 

ابضنو الوقوع قاهع «اكرضاء الأتخرييى كما سبية عن فاوها 
ويحدث ذ لك حين يومئْ أحدهم واه مواقا أويدلي بتعليقات مرائية 
موقيل صعيعة» ينرم من عدم إستائه لي طبة يسرع مال 
هؤلاء الأشخاص 2# أسر يواظب الأبوان فيها على التذمر والشكوى. 
ويحتاجون إلى تفريغ هذا الحمل النفسي قبل أن يصبحوا مستمعين 
فاعلين. 

أغط تلميحات مشجعة حقا: بحي عت تفاوشى اران . قعند وفوع 
خلاف # وجهات النظر يميل الناس الى الإصغاء إلى ارائهم الخاصة 
دون ازاء الأخرين: واذا لم يجدوا أذانا مصغية. كرروها محدَد] علي 


56 


جدياء عبر عن تفهمك لرأيه. ويمكنك القيام بذلك بقولك: «أفهم من 
كلومك اوم 


إن كنت على علم مسبق بموضوع حوار معين غرضه تبادل الأفكار. 
فحاول تحديد نزعاتك الفحيّزية تجاهه وتعطيل عملها ب الوقت 
الحالي. وبهذه الطريقة. يقل احتمال تجليها ب تعابير وجهك. ويزداد 
احتمال تعبير المتحدث عن ارائه / ارائها بير | امل 

والآهم من ذلك كله؛ إن شعرت بنفسك تشرد عن موضوع الحديث: 
فلا تخشس الطلب من المتحدث إعادة توضيح الفكرة التى فاتتك . 
فالمتحدثون البارعون فادرون عادة على اكتشاف ذلك من نظرتك 
الشاردة: ولن تفقد احترامهم لك ما لم تدع الانتباه. وهذا سيوفر 
الوقت والمال؛. وسيهبك شيئا أكثر قيمة: احترام المتحدث. 


موقع ايديا بانك 


177777. 10162-12211113 


ليس مستغرباً مراجعة محترغ كتابة الخطب لعدد كبير من 
الكتب المرجعية أو التنقيب 4# شبكة الإنترنت؛ بحثأ عن المواد المعرفية 
اللازمة لعملهم. لكن رجل الأعمال النموذ جي لا يملك الوقت الكا ب 
لافخيرصن كمية كنيرة من اللعلومات تحضير] لكقاية خطبة مَاءلِذَا 
يبسط الموقع الإلكتروني لتشارلز فرانسيسء «ايديا بانك». مهمة 
إيجاد مواد معرفية متعلقة بموضوع خطبتك. 
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جمع فرانسيمسء. وهو كبير المديرين التنفيذيين السابقين 


من فكاهات وحوادث طريفة وشواهد وامكال تغمل طيما اسن 
من المعلومات. بيد أن ما يميز موقعه عن المواقع المماثلة الآخرى 
هووظيفة البحث باستخداح الكلمة المفتاح. إذ يرتبط بكل مادة 2 
بنك المعطيات 5 15 كلمة مفتاح. وليس ضرورياً وجود الكلمة المفتاح 
عينها ب الشاهد المقتبس حتى يظهر ث نتائج البحث. فترتبط 
بكلمة «بيروقراطية» -مثلا - الكلمات الثلاث «ديمقراطية» و «اساءة 
استخدام السلطة» و «الانضباط الذاتي». 


و«1110 1115]010» هو أحد الميزات الأخرى للموقع. حيث تستطيع: 
بكل بساطة. إدخال تاريخ معين باليوم والشهر ليعرضب لك الموفقع 
عدداً من الحوادث التاريخية التى شهدها ذلك اليوم: إضافة إلى 
قائمة بالمشاهير الذين ولدوا فيه. 

ومن المفيد ادا النقر على أيقونة «5م11' طاعععم5>» الموجودة على 
الصفحة الرئيسة. تقدم لك هذه المجموعة من المقالات الموجزة 
نصائح لاستخدام الحوادث الطريفة والفكاهات والبيانات التاريخية 
بصورة فاعلة _2 خطيك. 


1-7 موقع ايديا بيانك خدمات وماحوزة على تكو بخاض للعاملين 
من المديرين التنفيذيين للشركات. 


0 


فها 


كيف تصعى ؟ 


ويسمح الموقع بمدة تجريبية مجانية تتيح لك تحميل ما يقارب 
0 مهادة 2# 30 نوما 1 كانت الأولى. فاذا قررت متايعة الاستفادة 
من خدمات الموقع: يمكنك اختيار خطة للتصفح بناء على عدد المواد 
التي تعتقد أنك ستقوم بتحميلها. 
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حفيمه الايتسامه 
وأساطير ا خرى 

قرااجة قهةالسسن ديعة دا 

لكن الإشارات قد تكون مضللة 


نيك مورغان 


يطلق معظم الناس اسم «لغة الجسد» ويقصد بها الإشارات التى 
ترشدنا إلى دلالة التواصل الاجتماعي والغاية المنشودة من ورائه؛ التى 
نحصل عليها من إيماءات الآخر وتعابير وجهه ووضعية جسده - على 
سبل التواصل كلها باستثناء لغة الكلام. ويسميها الخبراء «التواصل 
بالإشارات»: لكن المعنى يبقى ذاته: مصدرزا ثانيا للتواضل الاجتماعى 
بين البشر: غالبا ما يتفوق بمصد اقيتة وأهمية هف استيعاب ما يدور 
حولنا على الكلمات ذاتها. 

أم لعل الحقيقة هي نقيض ذلك؟ تؤدي المعرفة الدقيقة للغة الجسد 
دوراً جوهرياً د نجاح العلاقات الاجتماعية بين الآفراد. سواء 2 
مجال العمل أم 4 الحياة الشخصية. لكن معظم معارفنا غريزية - 
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خط كف متها 'الأساظيو :الوأ بمكة تحعفيقة كل متنا 
ثماني أساطير وحقيقة كل منها 

1 يعجزالكاذب عن النظر مباشرة الى عينى محدثه: 

ثمة اعتقادٌ راسعٌ أن الإكثار من تحريك العينين دليل كذب على 
الأرجح. ويذكر بول اكمان # كتابه الرائد (0)] 5عن1ن) :وع1آ ع12لاء 1 
1135 310 ,801115 عع اماع 1/1211 © مذ )أءعء26) عندما سألنا 
الناسس عن دلاثل اكتشاف الكذب. حل الارتياك والاكثار من تحريك 
العينين # المرتبة الأولى. [لكن] لا يمكن الوثوق بهذه الدلائل المعروفة 
107 والكاذب لا يرغب #2 اتكشاف أمرم». 

ويتابع إكمان مبرهنا عدم جدوى الإفراط 4# إسباغ المعاني على 
سلوك كهذا؛ وذلك لسببين: أولاء بالرغم من أن هذا النمط من التواصل 
بالإشارات يؤكد وجود نوع من الانفعالء إلا أن ذلك الانفعال قد يدل 
على الكذب. وقد يشير إلى غير ذلك. فالتوتر العصبي -مثلا - يتجلى 
بالإكثار من تحريك العينين. لكن عوامل كثيرة تسبب التوتر العصبي. 
ولكي تفهم معنى سلوك معين: عليك تأويل الانفغال أيضا. 

كاثاء وح اعفان أخ الحدص المجموعات المدروسة برعت خاضة 8 
إقامة اتصال بصري مباشر بدا صادقا تماما: إنهم المصابون بالكذب 
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حقيقة الايتسامة واساطير اخرى 


2- يُحبن الإكثار من الاتصال البصري المباشر عند الااجتماء 
200 

يأتى هذا الاعتقاد الذي ساد أمدا طويلاً أيضاً من فكرة الاستدلال 
على الكذب من حركة العينين. والنتيجة . ويا للأسف! هي ميل الناس 
الذين يقيمون اتصالا كنا مع الاخرين -كما هو الحال 4 مقايلات 
الحصول على عمل مشلا - إلى تثبيت النظر على الآخر. إن باستطاعة 
هذا السلوك تحويل المقابلة إلى لقاء مزعج تماما كما يمكن جعله مريحا. 
إذ يشعر معظمنا بالارتياح عند التقاء العيون لبضع ثوان: لكن بإمكان 
أي تواصل بصري مباشر يدوم زمنآ أطول من ذلك أن يجعلنا نشعر 
بالتوتر. وقد نتصور حدوث أمرآخر- ربما محاولة الشروع بسلوك يدل 
على الانجذاب. وك الحقيقة, أظهرت الدراسات التي تناولت الغزل 
بين الناس أن التقاء العيون مدة طويلة يعد إاحدى الخطوات الأولى 2 
العملية 


<< 


3- إن وضع اليدين خلف الظهر يعبر عن القوة: 


اعتاد المدريون تعديم العروضبن لتلقين الئاس وإحسحع أيديهم خلف 
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مو الوقوف خلى ذلك التسى 


تعبر لغةالحسد عن دلاتل مهمة: لكنها 
غير جديرة بالثقة لمعرفة نيات المتحدث 


- كيف لنا الوثوق بك ما دمنا عاجزين عن رؤية حركة يديك. فإذا 
أردث زيادة ثقة الاخرين بك -2 أى وضع تجد نفسك فيك كتجيب وصع 
يديك وراء ظهرك. 


4- «التأشيرء بالآأصابع يدل على الانهماك ش ا لتفكير: 

إنها تقنية أخرى لقنها كثير من المدربين عند القاء الخطب. تربط 
كثير من الأبحاث التى أجريت على مدازسثوات عدة بيسن التفكير 
وإيماءات اليد تجاه الجزء السفلى من الوجه - دلك الذقن؛ إسناده إلى 
اليد. وضع الإصبع على الوجنة. فإذا كان التفكير دلالة على العقلانية: 
وجب علينا التسليم بأن إظهار هذه الخاصية يتم عبر الإكثار من 
احتكاك اليد بالوجه. 

يميز الخبراء بين «الرموز». وهي إيماءات ذات معان معينة 2 
ثقافات معينة. وبين الإيماءات. التي قردف ليسي الشبير عن 
المعنى لكنها تفتقر إلى مضمون محدد. ومثالاً على الرموز نذكر إشارة 
اليد التي تعنى «موافق» 2# الولايات المتحدة الأمريكية. فالرمز ذاته 
يحمل معنى بغفيضاً لدى بعض شعوب منطقة البحر المتوسط. 
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ومن الأمثلة على الإيماءات: طريقة تحريك اليدين عند البحث عن 
كلمة مناسبة لنقولها. ويقع التأشير بالأصابع بين هذين الحدين؛ فهو 


وأفضل ما يقال عنه: انه قد يشير إلى إظهار المتحدث حالة التفكير! 


5- يظهر الأشخاص ذوو المنزلة الرفيعة سيطرتهم على الآخرين 

غير لمسهم: 

إن الاعتقاد أن الأشخاص الأقوياء الشخصية 2 المجتمع -الرجال 
غالب]- يظهرون سيطرتهم على الآخرين عبر لمسهم بطرق شتى هو 
اعتقادٌ آخر واسع الانتشار. 4 الحقيقة: يبين البحث العلمى شروع 
الألقتقاصن لكوتي الكانة باللنسى هيوسا هك وتشرع التساء باللفس 
اككر موه الرجال عادة. 

يضمن ستانلى !. جونز كتابه (20615]320188[] :اعناه1 خطعن؟] ع1 
00213 3[1ه15:51 01 ع2151128آ ع6 15128] 320) دراسة صادرة عن 
منظمة عامة للصحة: «كانت المجموعة المدروسة تتألف من رواد عيادة 
لمعالجة الإدمان: وهو مكان يعالج فيه المدمنون على الكحول. وقد 
تقلت تاها كوفع ] لدزاشة أضانة الأجسجا عفادا السحييت: 
و اللهموع::: وأظهرت [النتائج] وجود نزعتين واضحتين: أولا. النساء 
وسظيا هن الأكثر شروعا ف لمس الرجال وليس الفكمس..ثائياء مال 
اللمس إلى الاتجاه صعودا: وليس نزولا 4 السلم الاجتماعى. 
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6- يبتسم الناس تعبيرا عن سعادتهم: 

يبتسم الثاسن لأنبيات كثيرة,. والسعادة: الحنها: يصف اكمان 
أفنخا ا هد ةاتاذيضبافة نتء ا بالارتسامة الصنادفة أو والد افكة: الى 
انقنائة الكوش وانقنامة الأنكينة اد والاكسافة القاكرة: واكنامة 
الشفوة ناكسواتة وا شدر4 غيرها. وقد جاء ‏ كتاب: «ذ ععة1 ع1 
111501 11260121» لمؤلفه دانييل ماكنييل: «الابتسام قدرة فطرية تظهر 
لدداى الأطفال منذ الولادة ويا يبتسم الأطفال للمرة الاولى ببن 
الساعتسن الثانية والثانية عشرة يعد الولادة: وتبدو هذه الابتسامات 
خالية من أي معنىّ. لكنها تصدر عن الآطفال وتساعد على تقوية 
ارتباطهم العاطفي بالاآبوين. ونحن نستجيب لابتساماتهم؛ دون أن 
يدركوا حقيقة ما يفعلون. وتبداً المرحلة الثانية من الابتسام 4 وقت 
لاحق بين الأسبوع الخاممس والشهر الثاني: وهو: «ابتسامٌ اجتماعىٌ» 
يبتسم فيه الرضيع مع تثبيت نظره على وجه الشخص المواجه له. 

أيا كان منشأ الابتسامة أو الدافع إليهاء فهي ذات أثر قوي علينا 
نحن البشر. وكما يشير ماكنييل: «بالرغم من تعادل احتمال وجود 


مذنبين باسمين وآاخرين مكشرينء: ينزل القضاة بالباسمين منهم 


عقويات أخف. وى .ظاهرة ديت نف «الآيعيامة الرؤوف». 


7- تعلو أصوات المتحدثين عندما ينتابهم الغضب: 
مره أخرى: يمكن التيقن أن التعبير بالإشارات يشير الى وجود 
انفعال مادون الونوق بقدرته على تحديد نوع هذا الانفعال. فارتفاع 
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حدة الصوت يرتبط بعدد من الانفعالات. منها الغضبء ومنها التوتر 
العصبىء والخوف, والإثارة. والهيجان العاطفيء. وغير ذلك. وينبغي 
دوماً أخن المتحدث وسياق الحديث # الحسبان. وبتآن. ويحذر الخبراء 
أمشال إكمان من أن عوزك إلى فهم جيد للنماذج الآساسية للتواصل 
لدى شخص معين يقلل من أملك 2# تأويل دقيق للإشارات الأقل ظهورا 
ب سلوكه. 


«لقد ثبت أن طبقة الصوت هى الإشارة الصوتية الأفضل للتعبير 


58 لاا يمكن الوثوق ل بائع سريع ا لكلل م: 

ان الصتاد:ان الإسراع ج الكلام يقترن بالخداع هو اعتقاد شائع 
وراسخ أيضا. فمن الهذر السريع للأستاذ هيل ك4 فيلم 1/1512 186 
3 إلى الحديث السريع بصورة غير معقولة لعميل شركة فيد كس 3 
الإعلا نات التجارية التلفازية # السنوات القليلة الماضية؛ يستجيب 
الناس بحدة -وبشيء من الارتياب- إلى الكلام السريع. يتحدث الناس 
يننال 120- 225 قلفة/ دفيقة: وغشن: الحن الأعلى لد! المحال قدا 
عادة مقاومة النامس للمتحدث. لكن. وكما يذكر اكمان:. يعد القيام 
بعكس ذلك سببا أعظم لإثارة الشكوك. فالحديث البطيء الذي تتخلله 
فواصل زمنية يعد دليلا أكبر على الخداع. 
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«تعدٌ الفواصل الزمنية من أكثر الدلائل الصوتية التى تنبىّ بالخداع 
تواترها. وان تردد شخص ما عندما يحين دوره 2 الحديثء ولا سيما 


شت أثناء الإجابة عن سؤال الطرف الآخر. 


يمكن أن يثير الريبة. كذلك الأمر فيما يتعلق بالفواصل الزمنية 
الايد قَة عندما تتكرر شدوها كافيا من المرات. وفد تدل العثرات 
الكلامية على اللنشداع أيضا: وتتضمخ التعابي رمخ غير الكلفات مغل 
«آم» ودآ آ »و «آها»؛ وتكرار الكلمات. من قبيل: «أناء أناء أنا أقصد أنني 
حقا ب وأجزاء الكلمات كقولك: «لقد أعجبتني حق قا 


«قد تظهر هذه الدلالات الصوتية للخداع - أي الفواصل الزمنية 
والعثرات - لسببين متداخلين: الأول هو عدم تفكير الكاذب 2# كلامه 
سيا 5]ؤ 1غ يقوف العذي: أوكان متهيكًا لهالكنة لم يقهه سؤالا محددا: 
تردد وتلعثشم ج كلامه. والثانى هو خوف الكاذب الشديد -حتى عند 
التحضير الجيد للكلام- من افتضاح أمره»: كما ورد على لسان !كمان. 


أظهرت معظم الدراسات التي تناولت سبل التواصل بالإشارات 

حل رموز تلك الانفعالات. وكلما قل الشك: نقصت مهارة التعبير 

عن الانفعالات وقراءة انفعالات الآخرين: بلا شك. لكن بالرغم من 

تطور معارفنا بمرور الزمن ينبغي الاحترا مس دوما. و النهاية. تعبر 

لكفةه الحسد عن دلالات مهمة:ء لكتها عير جديرة بالئقة لمعرفة نيات 
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حقشيقهة الايتسامة واسا طم اشرق 


المتحدث. وكلما غزرت معلوماتك المتعلقة بالإشارات التي تحاول ازالة 
غموضها.ء ازداد احتمال تفسيرك لها على الوجه الصحيح. 


قراءات اضافية 


4714 ركع ةأنأ20 وعه4اطاع هلآ ءعطا <١‏ +زعءء(10 مذ كعندان) :وعقط ودلا 1 
-0012) ع8 رمعع110 .177.177 ,2001) ممدا8 ادنوط رط عومةتجرواة 
(317م 

]0 عجشارواتصآا 2[ ج151 2:14 ورد«ت4دهاءعهدم1] :رأعهد10 +إونظ عرآ11 
011 ]متطة1 1 ,1994) 5عده[ .8 لإعغلصمةعذ زط عه0) لهعتوروواط 
(ووع121 

علعدظ8ظ ,2000) 1الء31ك1/1 اعنصه نآ نزحا «(مغئخ1] هبضهلا ب :عع 11 
(وعآه80 نردح8 
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هل تقف بالوضعية 
الملائمة لنجاحك؟ 


نيك مورغان 


يمكن لطريقة وقوفك تغيير مجرى حياتك. مباشرة. ففيما يخصٌ 
رجال الأعمال. تعد وضعية الوقوف مؤشراً مهما على مقدار الانهماك 
العمل. والإيمان بالمنتجات التي تبيعها. ومقدار ثقتك ب قدرة 
الشركة التي تعمل فيها على الحفاظ على بقائها. 


تلك هي البداية فقط. هل سبق وعلمت أن سلوكك 4# الثواني الخمس 
عشرة الأولى بعد دخولك مكتب الزبون -وقبل التفؤه بأي كلمة- يرجح 
أن يحدد انعقاد الصفقة أو العكس5 أو أن طريقة تحريك راسك قادرة 
على زيادة سحرك وانجذاب الآخرين إليك - ومن ثم نجاحك المهني؟ أو 
أ ينظ لوضف الت التشاوكة موف يهني ندزقيا مس لا قاف 


تقع هذه الرؤى وأخرى كثيرة + صلب البحث المعاصر الذي يتناول 


( 2004 012-11111)ع11 عع تناع صم[ 8009 أاء15ناولا اعدع1' ) كثير ا 
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- 


منها بمصطلحات عملية جدا تتيح للقراء تطبيقها مباشرة بهدف 

اتخذ وضعية محددة. ويفترح ويزايت أن تجرب الوقوف منتصبا؛ 
مع شد البطن: وبقاء الرأس مرفوعا عاليا والابتسام 4 وجوه الأشخاص 
الذين تلتقيهم. واظب على القيام بذلك أسبوعا. مع التركيز على 
أولئك الأفراد غير الودودين بالفطرة 4# حيز عملك. ويتنباً ويزايت 
- بناءً على تجارب أخرى مماثلة بتغير معاملة الآخرين لك مباشرة. 
إِد ستكسب منؤيدا من الاحتراء والتقديرء وستتلقى معاملة لطيفة. حتى 
من قبل الأشخاص النزقين. 

تعبر وضعية جسدك. عموماء عن مقدار حيويتك وتقتك بنفسك 
وقوة شخصية ف ؛ قته_رل الأكقاف وحخفكى النصضز: ويظع الحزوكة: 
وازقضاء النظن. كلها تفسر من قبل الأخرين أنها علامات تضعف الثقة 
بالنفمس وقلة الحيوية؛ ومن ثم تقلل من شأنك وقوتك ونجاحك. وقد 
لاتكون هده الانطباعات دقيقة أو صحيحة. لكنها النتائج المحتومة 
لانطباعاتنا الخاطفة التي نميل إلى تكوينها عن الآخرين ثْ سياق 
افقره اا بالسل. 

قلف جور ى امكواتفات نفاطقة: كوكعية الوشتوف وما سه عادة 
وضعية الجسد كله: يمكن أن تؤدي أدوارا أهم بكشير حين تفاوض 
لإبرام عقد مهم أو تحاول الفوز بصفقة ما. يرغب الناس عادة 2 
التعامل مع الفائزين: ويميلون إلى التخلي عن النقاط المتفاوض عليها 
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لمصلحة الأشخاص الذين يعتقدون أنهم يتعاملون مع الآخرين من 
موقع القوة. 

ماذا عن تلك الثشواني الخمس عشرة التى تعقب دخولك الغرفة 
مباشرة؟ يذكر ويزايت تقريراً عن بحث لقياس المكانة الاجتماعية 
للاشخاص الداخلين إلى مكتب معين. وفيه يميل الأشخاص ذوو المرتبة 
الدنيا إلى البقاء عند الباب: ويتقدم الأشخاص ذوو المرتبة المتوسطة 
عدون هتتضيظ: الغرفة :أها الأشكاسن ذوو :القؤزلة الوشيمة فيسيوو ةي 
طاولة المكتب ويجلسون قريبا من الشخص الجالس وراءها. 

ويقترح ويزايت عشرة أنماط سلوكية لتراقبها وتطورها لديك 
لزيادة جاذبيتك. اذ تبين الدواشات أن الحِداننْ من النأس هم كك 
نجاحاء عندما تتساوى المعايير الأخرى. فليست جدارة المرء بالمحبة 
الوحيدة على المحك هنا. 


واليك هذه الأنماط العشرة: 


1-الاتصالالبصري المباشر. يستحسن الإكثار منه. لكن الى حد 
عدم مضايقة الاآخر. 
2- تعبير الوجه: حافظ على حيويتك؛ وأكثر من الابتسام: وأظهر 
اهتمامك. 
5 بقي و كاك الواسنونة اوم ديز أله للتعبير عن اهتمامك, وأبق 
كناك عزكوهما. 
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4- الأايماءات: اجعلها صادقة ومعيرة:؛ دون الاقراط 4 استخدامها. 
لاآظهار اهتمامكء. واستتد لي الخلف ان أردت أو 270 
ومسترخيا. 
6 القرب والاتجاه: ادن من الآخرين قدر المستظاع.: دون حشر 
تنفسك به6 . 
7 الاتصال الجسدى: كرر التماس مع الآخر قدر الإمكان: على ألا 


3 الهيئثة ويبية الجسم: حاول ارتداء مالاسن ملونة. وحافظ 00 
رشافقة حسند ك . 
9 التوقيت والمزامنة: سرع أنشطتك إلى أقصى حد ممكن: مع 
الانتباه ألا تؤثر السرعة 4 انقاص الكفاءة. 
(1)00- النوااحى عق اللفظية للكلا م: حاول التوفيق بين حاجتك الى 
الكلام من جهة وإلى الإصغاء من جهة أخرى. 
إن بدا البدء بتطبيق هذه التوصيات مثل تنفين أمر طويل: فلا تيأس 
واعلم أن تنفيذ بعضها فقّط سيمثل الخطوة الأولى لزيادة انجذاب 
الآخرين إليك. إذ لا يتحتم عليك النجاح 4 تطبيقها كلها دفعة واحدة. 


وك الحقيقة, ليس ضروريا أن تحاول النجاح فيها مطلقا إن استطعت 
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هل تقف بالوضعية الملائمة لنجاحك؟ 


إيجاد الحماسة لعملك ولزملائك ولانشطتك بوجه عام # دا خلك. فإذ | 
فلت نفييا بالحبانية شيتكستية اوماد هاة يكلف تجورة موقي 


عبر القيام لا شعوريا بعدد من السلوكيات المذكورة. 
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عشرة دروس من أحدث ما توصلت اليه البحوث 
العلمية لتحسين التواصل الا جتماعي 


هل الوجه نافذة إلى الروح - أم هو مجرد قناع؟ يقضي الناس يوميا 
وفخأ كبيراً محاولين التعبير عن مشاعرهم نحو الأحد انث الثى تدور من 
حولهم وحجبها. وغالبا مايكون الوجه هوالمسرح الذي يقام عليه 
افتقير او الأخده ]امم فوا ف ككفي مهنا حهييت ا ف مشاونة غلم 


رموز ما تخفيه تعابير وجوه الاخرين. وما تشي به. 


و مجال العملء يمكن أن يتوقف ازدهار مهنة كل منا أو أفول 
نجمها على براعته 4 تلك اللعبة. لقد أثمرت أبحات دانييل غولمان 
عن «الذكاء العاطفي». تقديم براهين كافية على ارتباط البراعة # 
فهم حقيقة مشاعر الآخر بالنجاح 4 أرفع مستويات عالم العمل. ويؤكد 
غولمان أن الارتقاء إلى قمة السارية الزلقة للنجاح محكوم بتطوير 
مهارتك 4 فهم الحياة العاطفية للاخرين: بغض النظر عن خبرتك 
مجال عملك. 
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والوجه هو أفضل مكان نبداً منه. فمنن الطفولة نتوق إلى ملا حقة 
وجوه الاخرين أككر مين أي شىء ابو وفد وجدت احدى الدراسات أن 
الرضع يقضون أكثر من 9650 من وقتهم 2# تمييز وجوه أمهاتهم بعد 
7-1 يوما فقط من الولادة. ويلازمنا هذا الاهتمام مدى الحياة: لكن 
معظم معارفنا المكتسبة لا واعية. 


تعلم اللغةالايماتية للوجه 


1 للحمال قائدته 


كشيرة هى الأبحاث التى تناولت دراسة تعابير الوجه أداة للتواصل: 
وأيدت المعلومات البدهية والعقلانية المعروفة,. لكن بعض الاكتشافات 
الأقكر إدهاقا ظلب اشر افتناظا الكعافية رأمبا على حقي. بدائة: ميت 
إحدى الدراسات أن الرضع يطيلون النظر إلى الوجوه الجميلة للبالغين 
أكثر من تلك القبيحة. ويا للاسف! جمالنا لايغتني كثيرا بمرور الزمن. 
وتتسع حدود هذه النزعة تجاه الجذابين وحدهم ي حياتنا. اذ ليس من 
المرجح أن يدين القضاة المتهمين لقباحتهم: لكنهم عادة يخففون شدة 
الحكم عن الوسيمين منهم. كما ينال الأشخاص الجذا بون أجورا أكبر 
من سواهم 2# الأعمال المتماثلة؛ ويرقون إلى مناصب أعلى 2# مهنهم . 
للجمال فائدته دون شك. 


2- لزيادة جاذييتك»؛ قلل من تحريك جفنيك 


لاريب أن تغيير ملامح الوجه ليس من السهولة بمكان. لكن. 
يدهشنا أن الأبحاث التى تناولت حركات الأجفان (رفة الجفن ) توصى 
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ما يبوح به وجهك وما يخفيه 


بسبل معينة لمساعدتنا على زيادة جذب الاخرين. وعلى نقيض ما هو 
الإاحساسن بالذنب؛ انها اشارة أل انشغال العقل بالتفكير _2 موضوع 
آخر. إذ يزداد تواتر حركات الأجفان .4# أثناء الحديث أكثر منه عند 
سن اننا يخ -مئفلة- الترشقة هل قفرئزها مز توعد انف اماعة 
الحديية. ونلفت قتاعة اتفكل ميشيل كين بأفمية حركات الأحفان 
درجة تكلّفه مشقة تدريب نفسه على عدم تحريك جفنيه أبدا لكي يزيد 
م تأثير صنوره الملتقظة عخ قرب :(حيق :قن تشغل عيت اه مساحة 20 
قدما على الشاشة العريضة) وليقلل من احتمال إبعاد المخرج عدسة 
الشعور بتركيز انتباهك عليهم -والامتناع عن تحريك الجفنين 2# أثناء 
النظر إلى وجوههم يزيد احساسهم باهتمامك بهم: ومن ثم ينجذ بون 
إليك وبكلمات أخرى. يعبر الاتصال البصري المباشر عن أمور تتجاوز 
الصدق. وهو أيضا يؤثر 2# تقويم الناس لانتباهك إليهم- ولجاذ بيتك. 


3- وجوه النساء أكثر بوحا بالمشاعر من وجوه الرجال 

لقد أثبت البحث العلمى صحة المعلومة الشائعة التى تقول بوجود 
فروقء بين وجوه الرجال والنساء. منها المألوفة: ومنها غير المتوقعة. 
ومما يثير الدهشة أن ملامح وجه الرجل تتبدل تبعا لتبدل مشاعره 
اكد فنها يحدث لوجه مواق لكن ذلك الآأثر لا يشمل سوى العضلات 
الثانوية للوجه. فعضلات وجه المرأة هي وسطيا أصغرء ولذلك يصعب 
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تفييز الخرغفات والأرتماشات الصبغيرة ذو جهها لكنوحوة التساء أقدر 
على التعبير عن مشاعرهن عموما. ويذكر أنهن يعانين مشاعر أعنف 
من مشاعر الرجالء وأنهن أكثر دقة 4# ربط تعابير الوجه بالانفعالات 
المرافقة. ما معنى ذلك 4# مجال العمل” ربما يحتاج الرجال إلى بذل 
جهد أكبر للتعبير عن الانفعالات 4 وجوههم -وقراءة إيماءات وجوه 
الآخرين- إن رغبوا 4# النجاح 4 المستويات العليا لعالم العمل. 


ها اكرات كشادهة- عونا حميها خرفكى الاأخسطاء هيديا 

يتشابه رد فعل الناس من مختلف الثقافات تجاه ملامح معينة تظهر 
على الوجه. فجميعنا نظن مثلا أن علو الجبين دليل على الذكاء؛ ‏ حين 
ينفي البحث العلمي ذلك. كما نقرن العلامات الدالة على التقدم ب السن 
- انحسار شعر مقدمة الرأس. وضمور العينين. واتساع مساحة الوجه 
بالسيطرة:؛ بالرغم من عدم وجود ارتباط مؤكد. ونطابق بين إشارات 
الغضب - تقطيب الحاجبين وتضيق العينين- وبين القوة والسلطة. ومن 
ناحية أخرى. نرى # ارتفاع الحاجبين واتساع العينين مؤشرأ على الرقة 
والود. إن أيا من هذه الارتباطات لا يرتكز على أساس واقعي. لكن المعلنين 
يستخدمون متحدتين دوي وجوه طفولية لتوليد الثقة 4# النفوس: ووجوها 
اقبوسيكا تفرتيب السالطة, لأتهد يدركون امان مظم الثاس يضعتها. 


5- يحتويالوجه على ذخيرة أساسية من الانفعالات - فتعلمها: 


الباحشون .4# عددهاء لكن ثمة توافقا على الفرح والغضب والخوف 
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والدهشة والاشمئزاز والحزن بصورة رئيسة. ولعله ليس مفاجنًا معرفة 
توافق هذه الانفعالات مع الحركات الرئيسة للعيئين والحاجبين والفم. 
فاتساع العيئين وسيلة لإظهار الاهتمام. وتضيقهما يعبر عن انفعالات 
سلبية كالغضب والاشمئزاز (عند ترافقها مع إيماءات وجهية أخرى) . 
كذلك يعبر رفع الحاجبين عن الدهشة والاهتمام: أما خفضهما فدليل 
على الغضب والحزن. ونبتسم ونقطب الجبين: مع رفع الفم أو خفضه: 
للتعبير عن احاسففنقا الحينة أو السيية. 

هذه هي الذخيرة الأساسية للوجه. وهي لغة مفهومة ي أنحاء 
العالم. ولكي نتواصل بفاعلية مع الآخرين: ينبغي تمييز تعابيرهم هذه 
جيدا واستخدامها للتواصل معهم بوضوح. ويحتاج ذلك إلى التمرين. 
فمعظم الناس. خلا الممثلين البارعين: يفتقرون إلى مهارة توظيف 
هذه التعابير الأساسية لحجب مشاعرهم. لكننا نقدم لك هنا منطلقا 
جيدا للبدء منه: إن التقنية الأهم لتحديد الثقة والصدق ( وعكسيهما) 
عند الزملاء والآقرانء والمنافسين وشركاء العمل والزبائن والمزوٌدين 
وغيرهم هي الإصغاء ورصد أي رابط بين الكلمات وتعابير الوجه. 


لماذا لا تتيسو أدكذا وجها لمحناد: 

هل ندرك حقا هوية الأشخاص الذين ننظر إليهم 4 ساعات يقظتنا؟ 
نقد بيتت الأبحاث المهارة الفذة للبشر ة تمييز :وجوه الأشخاص: 
حتى عند لمحهم لمدة وجيزة. فكيف ننجز هذا العمل البطولي” توصل 
الباحثون :# مختبر إم آي تي ميديا إلى نتيجة مفادها أننا نميز نماذج 
معينة 2 أجزاء الوجوه؛ يدعونها «العناصر الرئيسة». 
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فعبر تقسيم الوجه كاملا إلى قرابة 20 «عنصراً رئيساً» يغدو 
تعرف الوجه الصحيح ممكناً. ويستخدم هذا النظام لتطوير برنامج 
حاسوبي لتعرف وجوه الأشخاص: تَبِت أنه النظام الاقتصادي والآدق 
لتحديد هويات الأشخاص حتى المختلقين منهم. ومن هذا المنطلق: 
سيسهل نسبياً تطوير حواسيب وآلات أخرى معدة للاستخدام اليومي 
وتستجيب لتعابير الوجوه. تخيل مثلاً سيارة. تقلع من تلقاء نفسها 
حين تجلس وراء المقود وتنظر إلى المرآة مبتسماً! 


6- تظهر التعادير الحقيقية على الوجه يصورة خاطفة: 

تدوم التعابير الصادقة عن الغفضب والدهشة مثلا مدة ثانية أو 
كا يكين على الأككى ويناء على تل نيقي الأو لال على الكذب مه 
ديمومة تعبير ما على الوجه زمنا أطول. وبصورة عامة؛ ينطبق مستّهل 
التى تعقب ظهور الانفعالات الآأخرى المشكوك بصحتها بثوان فقط. 
#الكلمات السورة خريل 


خفي أثناء الشاوطن شخصيا نو أحد خصومك - مشلا - من ذوى 

«الوجه الغامضص.». راقب العيئين. اذ يمتلك فليل من الئاس القدرة 

مآ القعم اضراع اتحريقة والبؤية يوسا وس قتاريز عمناهت 

الإحسامس بالسعادة والحزنء: والغضب. والفرح. وقد تبقى العضلات 

المحيطة بالفم ساكنة؛ لكن العينين لا تستطيعان الحفاظ على ثباتهما 
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7- لا تحدق: 


تعد العينان الجزء الأهم من الوجه. فعلى سبيل المثال: يعاني البشر 
حساسية استثنائية للتحديق. فنحن لا نرغب أن يحدّق أحد إليناء ونلجأ 
إلى الفرار عندما نعجز عن تجنب نظراته. قام مجموعة من الباحثين 
(وبنوع من القسوة) بالوقوف 2# زوايا الطرقات محدقين إلى السائقين 
المتوقفين عند إشارات المرور. ووجدوا أن هؤلاء انطلقوا بسرعة تفوق 
سرعة أولئك الذين تجاهلهم الباحثون عندما تغير لون الإشارة إلى 
الالخضبر :وا : انتفد المقناة الذي تنرضو! للتضديق سرغة اكيز مك 
سرعة المشاة الآخرين. ويفادر الطلبة مكتبات كلياتهم 4# وقت أبكر 
وسطيا عفد التجديق إليهم. .وشنتطيع امنتخدام هده الفكرة وسيلة 
لحمل ذملؤقلك أكثر أرقاها ( بتجنب التحديق إليهم ): أو لإزعاجهم إن 
اقتضت الظروف ذلك. 


8 زد من جاذبيتك: 
العييسن وبيؤيؤيهما عند الاستجاية الى وحجود اهتمام متبادل. ومن ثم ؛ 
حدى الناتكوم الصبكات العامة الأقةالجعيزة السمال: 

عظام الوجنتين العريضة العيئان المتباعدتان 

اللايقينافنة لتر مكية التماحناخ الفالياة 

العينان الواسعتان الوجنتان الدفيقتان 

فتحتا الآنف الواسعتان اليونوَانَ الكيزان 
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إن ما يثير الاهتمام هذه اللائحة هو مقدار ما يمكن التحكم 
به منها. فنحن نميل إلى التفكير ب الحسن بوصفه هبة تلازمنا مند 
الولادة. لكنء خ الواقع؛ الجمال هو سلوك - ومواد تجميل. جسديا: 
نستطيع زيادة اتساع ابتسامتنا وعينينا وفتحتى الآنف لديناء كما 
يمكننا رفع الحاجبين. وبامكان مواد التجميل !احداث تغييرات 2 
القوانفتي: ي الآخرى كلها - اقتصر استخدام مواد التجميل على النساء 
والممثلين تقليديا: لكن بوادر التغيير تلوح 2# الآفق اليوم. 


الوجه باع 0 التي نبرزها ير اتقمنة] 
نافنة إلى الروح ومع امون ا 


لحس يوي 


قراءات اضافية 
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.71-6 .صم ,1991 ,1 


82113 لطة مقصسا8 اتحة2 بحا 4ععتلءع كأوعمع 8 عممط عم عم7آا 
(.مم 495 رؤوع:2 ضوع /1نمل] ع0 ,1998) ععءعطمعوه] 


مآ عاعة ]اا حا 7112701701[ :1171141 111 2077:171147116412071) أو جعت رول 
(.مم 512 بععفعظ دامع مد11 ,1996) الد11 .لخ أعنلن[ لنة مرمددن!1 
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(.مم 336 رووعء:8 1185 ,2002) ععكل1/1 عتصصة 10ئد 
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رفراءة, إثنماءاتب الأخرين 


لا يكتفي الأشخاصى البارعون 2# التواصل الشخصي بالتحكم ذ 
الرسائل اللفظية وغير اللفظية الصادرة عنهم؛ بل يحرصون على 
تأويل رسائل الآخرين بكل دقة ممكنة؛ وتستطيع عبر دراسة جمهورك 
-ولا سيما انفعالات مستمعيك وتلميحاتهم اللفظية والإيمائية- رفد 
فرصص بدجاحك جع تبديد المعارضة وجر الخصوم للوقوف 2 صفك . 
كما تستطيع تحسين إمكانية التحرىي عن نفاق الأحريك: واشقوراء 
يمكنك تحديد أنماط شخصيات الآخرين من حولك (انبساطى؟ 
انطوائي” ) وتعلم التحدث ب «لغتهم» لتزيد من فرص تحسين فاعلية 
الحوار الشخصى معهم. 
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الآخر واظفر بتأبيده 
ليز سميسون 


هنا هد حا ميهد أعداة النؤائية هديا وها أنه قطن قانة 
رئيمس شركة آرأند دي وتتعارض آراؤكما مرة أخرى. ويتم تحميص 
المخصصات مرة أخرىء وتؤول الآمور إلى ما يلي: إما أن تحصل على 
التمويل الضروري لدراستك لذلك السوق الآسيوى الجديد: واما أن 
يوقف العمل به؛ والشخص المسؤول عن إصدار أمر الإيقاف هو رئيس 
شركة آرآند دي. لماذا يعارض دوما مقترحاتك كلها؟ لا يبدو أنه يملك 
فكرة أفضل لإنفاق المال. ويظهر لك أن كل ما يسعى إليه هو إيقاف 
مشروعك. ما الذي تستطيع قوله له لتقلب موازين اللعبة؟ 

أنت تدرك الوضع جيدا؛ فالفرص الكثيرة المتاحة لك اليوم للإقناع 
عملك تؤدي إلى النتيجة ذاتها على الأرجح. إذ تجلس قبالة أشخاص 
يرفضون الأخذ بما تحاول إفناعهم به؛ ويتمسكون بموقف منافض 


لموقفك عمليا. كلا كما تتكلمان. دون ان يتزحزح اى منكما عن موقفه 
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قيد أنملة. سواء كانت فرصة لبيع منتج ما أم لإنتاج آخر جديد تحبذه 
دونهم: أم نقاشا حول الليؤائنة:- 500 الجميع اتخذوا قراراتهم. 
كيف عساك تحول هذا الطريق المسدود إلى فرصة للتخلص من 
معارضة الأشخاص من حولك لوجهة نظرك؟ 
يقدم خبراء فن الحث والإفناع خطوات مثبتة علميا تستطيع القيام 
بها لزيادة احتمال نجاح محاولاتك 4# هذه اللعبة الصعبة. والخطوة 


الأولى والآأهم هى إلقاء نظرة تفحص دفيق على جمهورك. 


ادرس جمهورك جيدا 


«يفترضي كثيرون منا أن كل ما نحتاجه لإقناع اآخرين هو بذل 
الجهد والوقت لجعلهم يفهمون فقولنا . لذلك نركز على تحضير مضمون 
الرسالة. لكن ما تحتاجه حقيقة أولا وقبل أي شيء: هو الإرادة للتفكير 
ملياً ‏ جمهورك. «كما يقول ريك موريرء الذي يعمل تقار فر 
الإدارة ث مدينة ارلنتون - فر جينيا ؛ وقد سبق وقدم النصائح لمؤسسات 
عديدة من ضمنها لوكهيد مارتن, وأي بي ام ؛ وإيه أوه إل تايم ووردر 
عندما آرادت استقدام موظفين جدد © مبادرات للتغيير الإدارى. 

ولكي تفلح 4 لعبة الإقناع: ينبغي الالتزام بفهم موقف الطرف الاخر 
وموقفك ف أن مما. وذون لك الإرادة لدراسة حجج الطرف الآخرلن 
تتمكن من إقناعه ببساطة: إذ ستلهمك معرفتك هذه بالرؤى اللازمة 
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تغلب على مقاومة الطرف الآخر واظفر بتأبيده 


لعل مدير او 5 فى فعحك الدراسات التسويقية كلها مضيعة للوفت, 
لان اهتمامه يتنصب على ايتكار منتجات جديدة. ولريما استطعت تغيير 
صيغة الدراسة لتتيح الفرصة لتنفيذ خطة جديدة بنجاح. 


«ذكر بيتر دروكر ذات مرة شيئا عن أثر «التواصل الذي يحدث 
الآخر هوربط أقوالك كلها بالمعلومات الموجودة 4 ذهن المستمع». 


على حد تغبير آن ميلر. وهى مختصة بالتدريب على التواصل 
الاجتماعي وتعمل 4# مدينة نيويورك. «ينبغي عليك إدراك حقيقة أن 
كل فرد منا هو مجموعة من الخبرات والذكريات: وتحدد خيراتنا 
وذكرياتنا معرقتنا للعالم؛. كما نطور وجهات نظرنا عبرها. ونئتقي 
المملوضات الحديةة التذاودة اتن الدفين والغلنب هفنا ليا ويذرك 
الأشخاصن السارعون .3 التواصل هذه الحقيقة ويتقلنون على الآراء 
المعارضة عبر توظيف التشبيهات والاستعارات المجازية للوصول إلى 
القبول والتفاهم المشترك». 


انتبه للا نفعالات 


إن أردت فهم جمهورك. وجب عليك فهم مقاومتهم لرسالتك 
و«السبب» وراء قولهم «لا». ويمثل التغلب على المقاومة عبر رؤيتها 
بى > قلؤكة موقي ا م هل ة مده غيل اأسيهوة :وف ا نا 
عوضاً عن اتباع منهج شامل واحد. حجر الزاوية لكتاب ريك مورير: 
101 5111011 طتلاا مغ تتتماط (أاصةل/اا 1[ غقط/اا أمة/ما ناولا 12026 نزط/خنا» 
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«81395 801171 :01 12]1011نامتقدل/1ا بلاعذ لتق أتامط لاا كمدعل1 1ناملا 

وتحتل الانفعالات موقعا جوهريا 4 اثنين من هذه المستويات الثلاثة. 
يقودنا ذلك الى نقطة رئيسة أخرى: أعر انتباهك للانفعال الذى يعانيه 

خصمك. فذلك شرط أساسى للتفاهم: لكن رجال الأعمال يتهربون منه 


ويعزومورير ما يدعوه المستوى الأول من المقاومة إلى مضمون 
فكرتك؛ ويتعلق هذا المستوى بالاختلاف # تأويل رسالتك. متجليا 4 قول 
الطرف الآخر: «لا أفهم ما تقول» أما المستويان الثاني والثالث فينبعان 
من الاتفعال. شآ المستوى الثانى غعادة من الخوف الذى يئنتاب الطرف 
الآخر كنتيجة لفكرتك. ويتجلى بقوله: «لا يعجبني ذلك». ومثالا على 
المستوى الثاني من المقاومة نذكر رد الفعل الذي يظهره الموظفون عندما 
يعلن المدير التنفيذي عن احتمال تغيير بنية الشركة نتيجة الاضطرار 
لإعفاء عدد من الموظفين من العمل بهدف تخفيض النفقات: الفكرة لا 
تعجبهم؛ لآنهم يخشون خسارة وظائفهم. 

والمستوى الثالث من القاومة هنو الهس تهادة ا وفيه لا يعارضص 
ال نك الأكر كوف بل وعاوضن سحصيلف اما فيكلة ودسالته هنا 
«أنت لا تعجبني». 

حين يحتمل وجود أكثر من مستوى من هذه المستويات الثلاثة 2 
كل معارضة تواجهك. ينبغي التركيز على المحتوى الانفعالي للمستوى 
الثانث للحصول على الفرصة لكسنب تأييد الآخرين. فوفقا لمورير: دإن 
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مكل مندنا وكنها لأشفاق كفزنة تكاتموين الماركنة الن كانينه 


ما حقيقة شعور مدير آر أند دي تجاهك وتجاه المسوقين الآخرين؟ 


تعد معرفة هذه العواطف. وإن لم تكن عواطف سارة. المبداً الرئيس 
لليدء بردم الهوة الناتحة عن خلا قاتكما. 
إلى كلامه. عندها فقط ستتاح لك الفرصة لإقناعه برؤية الأمور من 
وجهة نظرك. 

وآن اعتعدت أ الأسفاء ليش حاسماء فكة فز الكمور الذى نتحانكف 2غ 
أثقناء تناول الغداء يبصحبة شخص يتحدث طوال الوقت عن اهتماماته 
أو قضاياه أو منتجاته أو خدماته». 1-7 لميلر. «ان أول ما يخطر -2 يالك: 
فى سيجية الوقة انتانب الطلن' السي ان واقية شكية قدءينة نو : 

«وهيتا الله أذنين اشتين وه ] واابحق 1 لانه ست عو فل 2 يكون 
إصفاؤنا ضعف كلامناء. فإذا لم تصغ للطرف الآخر: فلن تتمكن أبدا 
من التغلب على موقفه المعارض أو حمله على الأخذ يبوجهة تنظرك». 

هذا هوالمنهج الذي اتبعته لين غرنزنغ - بوفال. وهى محترفة 2 
فن التواصل الاجتماعي, وتقيم 4 شيبوا فولز # ولاية ويسكونسن, 2 
أثناء 20 عاما من حياتها المهنية 4 مجالات التعليم والطاقة والرعاية 
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الصحية: وفيها رآأت الاخرين يرتكبون خطأ محاولة توطيد المصدافية 
وكنحنب النلظة عن طريق السيظرة على مجريات الحديثف. 

«لكى تتمكن من إقناع الآخر: يجب أن تمتحة سيبا لتضديقك 
والوثنوق بيك . عندها ققط سيزداد احتمال محاولته «كهم» رسالتك 
والرغية فيهاء لأانك نعجيهك4. ستكون محاولة احداث التغيير دون 
تخصيص الوقت الكاي للإصغاء إلى وجهات نظر الآخر بمنزلة خطو 
مهنية سيئة. لذلك أوصى دائما بجمع أكبر قدر ممكن من المعلومات 


عن خلفية المشاركين الاخرين وموقف كل منهم من موضوع معين». 
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حدد نمط المتعلم الذي تتعامل معه 
عند الإصغاء إلى كلام خصمك. لاحظ الطريقة الفضلى لتلقي 
المعلومات من قبله. وعندها ستتمكن من عرض فضيتك بالطريقة 
الاكثر فاعلية. 
(نيويورك ) للعلاقات العامة- التغلب على مقاومة الاخويت رسائله عبر 
الأصفاء الى المفردات التى ينظقونها. ويذكر 2 هذا الشأن: «ثمة ثلاكة 


استخدنافة لعبيارات مثل: و 1-0 أو «أرى مأ تمول» أو اي 
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عبارة مشابهة للرد عليه؛ مثل: «يبدو لى مثل...». وهكذا. عبر التحول 
إلى استخدام الأسلوب المسيطر لديه. أزيد من قدرتي على تخطي 
مشكلة عدم إصغاته إلى كلامي الناتج عن معالجته للمعلومات بصورة 
مختلفة». 


حافظ على تناغم 
رسائلك اللفظية والإيمائية 

عند الانخراط # لعبة الإقناع الشاقة هذه؛ لا يكفيك فهم الطريقة 
المثلى التي يستخدمها المستمعون لتلقي المعلومات المرسلة إليهم؛ بل 
يجب تقديم تلك المعلومات بسبل بالغة الانسجام والتوافق. ويكلمات 
أخرئ: ينبغى أن تتوافق رسائلك الإيمائية مع تلك اللفظية. فمثلاً : 
ستخفق # إقناع شخص ما إن عبرت له بلغة جسدك. فلم تصافحه 
بقوة: بالرغم مما ستقوله. 


وفد أظهر تحءغ أجرته كارولين كيتنغ وهى أستاذةي قسم علم 
النفمس 4# جامعة كولغفيت وتعرف الإقناع - على غرار هيفرنان- بأنه 
فرخ التلاغب اللفقطكى وغير اللقظنى: القدزة الشديدة للا ظفال 3 عمو 
4 - 5 سنوات على الإقناع. ووجدت أن الأطفال ذوي النفوذ الأعظم على 
مجموعات أقرانهم يتمتعون 2-0 بمهارة قائقة _2 الكمدفب والنتيجة 


وتعبر عن ذلك بقولها: «اكتشفنا أن الأغراد الذين نجحوا 4 تحقيق 
رغباتهم بالرغم من معارضة الآخرين #4 المجموعة يتمتعون بقدرة 
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عالية على الإقناع عند رواية قصة مختلقة: مثل تناول شراب مر ومقزز: 
وإقناعنا -أمام شاشة الكاميرا- أنه 4# الحقيقة لذيذ الطعم». 

فهل يعني ذلك أن تطوير مهارات الإقناع يتطلب تعلم الكذب المقنء؟ 

«لم دكترث لقدرة الخاضمسن للدراسة على الكذب. بل ركزنا 
الاهتمام عا مهاراتهم 2 التمثيل». تفول كيسشبغ «تدذكر ٠‏ مع دلك. انْ 
القادة مطالبون بالكذب دوما؛ حيث يجب عليهم إظهار الثقة بالنفس 
4 أثناء القلقء أو النشاط بالرغم من إجهادهم الشديد. ولعل ذلك هو 
سبب توليهم مناصبهم. لآن باستطاعتهم السيطرة علينا والإيحاء لنا 
عبر سلوكياتهم الإيمائية». 


إن لم يسيبق لك التفكير # التغلب على المقاومة 
ب علا قاتك مع الاخرين عبر ضبط سلوكياتك 
الايمائية فعليك القيام بذ لك الآن. 


تعود كيتنغ بالذاكرة إلى حالة مقابلة حديثة لمرشح لمنصب عمل كاد 
فديو العمل غويها أ ان ع الأرتظاوها بح ور منسوسة- ارال 
إضعافه موقفه يإيماءاته. «لقد أدار ظهره لأحد أعضاء اللجنة. مما 
جعلني أتنباً أن هذا الشخص سيعطيه الدرجة الدنيا. بعد ذلك: أسند 
ظهره إلى كرسيه واختفت الابتسامة عن وجهه استجابة لملحوظة غبية 
2 أوردها أحدهم: لعد مد 1 أل كارقة, و أن -هددا: 
وبدقة- أن هذا سيكون التقويم الثاني الأدنى». 
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تغلب على مقاومة الطرف الآخر واظفر بتأبيده 
وسرعان ما أصبح هناك اثنان من أعضاء اللجنة ممن لا يصغون 
إلى كلام المرشح مطلقاء وذلك بسبب سلوكه الإيمائي. وتشير كيتنغ إلى 
و هو كن الايماءات يمنئحها قدرة لا مثيل لها على تقويض جهود ك . 
فهي غالبا تعمل خارج نطاق الإدراك البشريء وبذلك لا يعلم الناس 
سبب عدم إعجابهم بك حقا. 
علاقاتك مع الآخرين عبر ضبط سلوكياتك الإيمائية فعليك القيام 
يذلك الان؛ اذ تحتاج إلى التدرب عليها تماما مثلما تتدرب على الكلام 


الدى ستدلى بيه. 


اعرض وجهة نظرك مسبوقه 
بوجهه نظرهم 

خاتم اسرار فن الإفناع هو عرض وجهة نظرك مسبوقة بوجهة نظر 
الخصم عند معرفتك أن الموضوع مثير للجدال. 
النقاشس وتعلم مسبقا تحيزه إلى معارضتك؛ فإن أفضل ما تقوم به هنا 
هوخوض نقاش شنائي الاطراف - وجهة نظرهم ووجهة نظرك. وبذلك 
ستسلبهم قرصهة مقاومتك؛ اد سيضطرون للمشاركة #© ايجاد الحل. 

لقد علمتثئى دراستى للثاين أن التزامهم بالقواعد يزداد حين 
يشاركون 2# سَنها». 
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وإن أخذ وجهات نظر الآخرين ع الحسبان يتطلب تفكيراً وتدريبا 
كبيرين. لكن المكافأة تساوى الجهد المبذولء لا سيما عندما يعد بناء 
علاقات طويلة الأمد والحفاظ عليها أكثر قيمة من نيل مكاسب على 
المدىالقريب. وتزداد هذه الحالة 4 المؤسسات التى تهتمد على 
الأحلاف الإستراتيجية الداخلية والخارجية؛ حيث تتشارك الفرق 
المتعددة_2 أهداف واحدة؛ لكنها تختلف 2 كيفية تحقيقها . 

إذا كنت معنياً بالتعاون الطويل الأمد؛ فلا مناص من تطوير تقنيات 


ل هه جه 
عير مسبتحيهةه. 
عه ا 
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قراءات اإضافية 


87 47 عأزوع2 جره ج10 م1101 :دمع بو تتاع !هالا هجاندمر) ك :1/1 
(8/11[1847 كععاطايناطآ 47:4 (وماواعروط |80:دمر) 7/10:4 +(ع04 1171 
أعع50 ,2002) +ع<اره [ عاعهاب! بحا عنة] +0 دمالا عا هاا ما كعمماعة1 

(كتاموء1 


07[ +07 جلك +1171 ما منه10] تؤججه17 [ غه 7لا عدره/17 :7014 :120 بررزبا 


وها 800 07 ,[(0تأهاءعاجة:2ه]! بأاء5 هلظ #ناو م177 كوعك] د10 
(ووء:2 ل0عة8 ,2002) «عنناه ك1 عاعنا! برا 
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كيف تكسف كدب زميلك 
الفريق: 


كشف النقاب عن العلا مات الخفية للخداع 


كيف تميز كاذباً؟ يصف بول إكمان - وهو أحد الخبراء المتمرسين 
كآهذنا اللحان- هذا العمل يأئة أضهب وأشهل مما قن نظن : ومكشف 
كتابيه الرائد (,عع12 غع141211 عطا 12 أزععء0آ 0غ 5عن[1ن) :وع1آ عمزلاء 1 


151125 210 ,2011]165) عن وجهى لعبة الكدذب القديمة. 


تأتي صعوبة تمييز الكاذب من عجز المعايير التي توصلنا إليها 
فالإكثار من تحريك العينين قد يدل على التوتر العصبي أو الخجل 
فقط. وربما كان الأشخاص الذين ينظرون مباشرة 4 عيوننا مصابين 
بالكذب المرضي - أو لعلهم ببساطة أقنعوا أنفسهم بصدق كذباتهم 
بداية. وأخيراء قد تنتابك رغبة قوية بتصديق الكذبة. فوفقا لإكمان. 
استطاع هتلر إفناع تشمبرلن بعدم نيته غزو تشيكوسلوفا كيا - جزئيا- 
بسبب الرغبة الشديدة لتشمبرلن © تصديقه. 
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أما أولئك الذين يرغبون 4# اتقان مهارة كشف الحقيقة وتمييزها 
عن الخيال؛ فيقدم لهم !كمان بعض النصائح لتسهيل ذلك. ويستهلها 
بإخبارنا مياشرة وبوضوح: «لا توجد إاشارة تميز الكذب ذاته - لا 
الايماءات ولا فاص الفسة أ ازقاف العضلات». لكنء ثمة اشارات 
تشي بالانفعالات المناقضة للقصة التي يرويها شخص ما. يركز 
الكاذب نموذ جياً على الكلمات التي ينطقهاء وهكذا؛ 4# حين أننا نفتش 
عن الكذبة 4 تناقض المعلومات الواردة ْ القصة # المقام الأول 
يمكن لقضية الكاذب أن تكون مدروسة بعناية. لكن إكمان يؤكد أن هذا 
لايتعدى خط الدفاع الأول: مشيراً إلى إمكانيتة العكور على المفاتيح 
الضرورية لكشف الكذب فيما يسمى الهفوات الفرويدية وعثرات اللسان 
الآخرى. فإذا صرح أحد أفراد فريقك: «لا أحب تلك الفكرة - أعني 
أحبها». خذ 4# الحسبان احتمال وجود الحقيقة 4 عبارته الأولى. 


إذ يرجح أن تكشف هفوة فرويدية واحدة العواطف السلبية التى 
يصعب التعبير عنها 4 ثقافة تتطلب التفاؤل الدائم 4 عالم العمل. 

ما أفضل علا مات الكذب؟ يشير علينا اكمان بالبحث عما يدعوه 
الارتشاحات - 2# الصوت والجس د. تظهر هذه الارتشاحات عندما 


تشى احدى ايماءات الكاذية أو التغيير 2 نغمة صوته يكد يك. 


وعلى شبيل المثال :من السهل تمييق العلامتين اللفنظيتين الركيستين: 
إذ أظهرت أبحاث إكمان أن الناس يترددون: ويرتكبون مزيدا من 
الأخطاء اللغوية عندما يقولون كذبا مقارنة بحالهم عند قول الصدق. 
ويضاف إلى ذلكء تميل نبرة أصواتهم للارتفاع - دلالة على التوكيد. 
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كيف تكشف كذب زميلك ث2 الفريق؟ 


ولكى تلحظ هذه العلامات عند شخص ماء يجب طبعاً الاطلاع على 
هيئته عند قول الصدق. ويؤكد إكمان أن كشف كذبة ينطق بها شخص 
لم تألف سلوكه هو أمر شبه مستحيل. ومن ثم ستكون أوفر حظأ 2 
كشف الكاذبين من أفراد فريقك الذين لك معرفة جيدة بهم منه عند 
كشف الكاد بين -على سييل المثال- 2 مجموعة من المفاوضين التابعين 
لشركة مزودة كبيرة تلتقيهم للمرة الأولى. 

يصدر عن الجسد نوعان من العلاقات: الآول هو «الرموز» أو 
الإيماءات التى تحمل معنى محددا غ ثقافة معينة. ومثالاً على ذلك : 
يذكر اكمان قصة طالبة باحت. دون قصد منها. بمشاعرها الحقيقية 
تجاه استجوابها من قبل أحد أساتذتها. فعند ازدياد عدائية المقايلة: 
رفعت الطالبة إصبعها الوسطى 4# إيماءة نموذ جية. إذ بقيت يدها 
ثابتة ث4 حضنها طوال الوقت؛ دون أن تدرك هي أو الأستاذ ذلك. 
وبالمثشل:يعدهز الكتفين .2 إشارة الى اللامبالاة إشارة مفيدة أخرى 
تدل على تناقض الانفعال مع القصة الظاهرية؛ ولا سيما إذا لم تكتمل 
الحركة. لا تغفل عن الإيماءات الرمزية لا سيما تلك التى تحدث خارج 
نطاق المظهر الطبيعي لتعبير كهذا. يتم بين الخصر والعنق. وزميلك 2 
الفريق. الذي يحك وجهه بإصبعه الوسطى المنتصبة -مثلاً - قد يدلك 

انه سمو هية شرفم الأساء انع لأتسيل موق محدة]؛ وينصوها 
إكمان «الإيماءات التوضيحية». ويقصد بها التلويح باليد؛ الذي ننهمك 
فيه جميعا 4 أثناء الحديث. تزداد هذه الحركات عند الاهتياج؛ وقد 
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)) قراءة» ايماءات الااخرين 


يدل ازديادها على الكذدب. فاذا قا انق زمالائك المتحفظين عادة 
بالمبالغة 4 ايماءاته فجأة. فاحذر من كذيه أو عاطفته المكبوتة. 


أخيراء تأتى العلامة الأصعب تمييزا من الوجه ذاته. لقد أثبت 
اكمانء. عبر تسجيل أشرطة فيديو تلكاذبين واعادة تشغيلها بحركة 
بطيئكة مع التركيز على وجوههم. أن الناس يظهرون عواطف مناقضة 
لتلك التي يحاولون التعبير عنها عن طريق «تعابير متناهية الصغر»: 
كالتقطيبات الخاطفة التى تخون الابتسامة؛ وتعابير الازدراء التى تخون 
النظرة القأرفة اتىاللة على الروو وغير ةقتلك. والكنرين هو الوشيلة 
لإتقان ملاحظة هذه التعابير المأذاهية الصشر :وتفى الأبنصاهة بعال 
تموذحيا للكعقف ع المواظ هه فمفيم] كون الأشسامة ضادفة مرق 
العيئان والفم. وتظهر التجاعيد حول زاويتي العينين. وتتكون الابتسامة 
من مزيج من العواطف تشمل الفم على نحو خاصء وقد تقلب الزوايا 
رأسا على عقب. لكن لا تنس أن ابتسامة كهذه قد لا تشير إلى الكذب. 
بل هي ببساطة تعبير عن سرور غير نابع من القلب. 

عبر تسليح أنفسنا برؤى إكمان. نستطيع رفع مستوى مهارتنا 2 
كشف الكاذبين 4 سياق حياتنا اليومية - أو نزيد براعتنا 4 الكذب. 


قراءات اضافية 


14 ,5 ]80 وعهاجاءط*14/! ءطا 17 غاعءء(1 مذ كعهدار) :وعقط ولاه 1 
(.مم 366 رتنمع 2102 .171/7,177 ,1992) نمدا إننوط راط عوه1,141 
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53 هه رَعِ 
رفراء تك للناسى ؟ 


عوضا عن الحماسة التى أملت رؤيتهاء خصاتٌ على أسئلة. دعوت 
فريقك الى الاجتماع لإطلاعهم على المعلومات المتعلقة بالبرنامج 
الحاسوبيى الجديدء لكنك تحصد الانتقادات والاعتراضات الصغيرة. 
دما المدة اللازمة تماماً لتدريب الثاس على استخدام هذا الشىءة 
«لاذا لونت الصفحة الأولى بألوان متناقضة؟» «ألن يربك ذلك الزيائن 
بدلا من مساعدتهم؟» وأنت تفكر: تدور هذه الأسئلة كلها حول تفاصيل 
لا أهمية لها! كل ما أردته هو حث الفريق على التفكير! فلماذا ينهمكون 
آلية التنفين؟ إكراما للّه. الموضوع لا يتعدى حدود العرض! 

وتخرج من الاجتماع محبطا ومشوشا. لقد ظننت أن لديك فريقا 
وا وقد أدوا رذ حيك] ف الماضي. فما الذى يحدث الانك؟ 


تتكرزمشاهد كهذه يوميا 4 المكاتب# أنحاء العالم. والمشكلة 
الآساسية تتجلى 4 تفاوت سبل التعلم والإصغاء والاستجابة للافكار 


الجديدة من إنسان لآخر. فنحن نميل إلى معاملة الآخرين بالطريقة 
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رقراءة» إيماءات الاخرين 
التي نراها منطقية؛ لكن أسلوبنا قد لا يبدو منطقياً لأناس يختلفون عنا 
نمط شخصيتهم. وان اكتشاف سبل تعديل الوب 3 أسااق الاجتماعي 
بما يتلاءم والأنماط المختلفة للشخصية الإنسانية سيوفر عليك تعبا 
وجهدا كبيرين: ويهييْ الظروف لرفع مستوى الجدارة ي العمل. 

يعدٌ مؤشر ما يرز - بريغز للأنماط أحد مناهج اكتشاف شخصيات 
النامس؛ وقد أثبت جدارته عبر الزمن. وف و اختبارٌ بسيطٌ الشخصية, 
يصنف الأشخاص # أربع مجموعات مترابطة: الانبساطي/ الانطوائي: 
الحسي/ الحدسي.ء المفكر/ الشعوريء الاستدلالي/ الإدراكي. وقد أثبتت 
مجموعات مايرز - بريفز صحتها عبر السنين على نحو مذهل؛ بالرغم 
مما ينطوى عليه تصنيف الشخصيات ب نماذج عامة من خطر المبالغة 
4 التبسيط دومًا. وكثيرة هي الشركات التي تجري اختبارا روتينيا 
لوظفيها ف ظل هذا المخطط لمغرفة مدى توافقهم معا. لكن الصعوبة 
تأتى من معرفة الإجراءات الممكنة إزاء الفروق بعد تحديدهاء إضافة 
إلى عدم توافر الوقت الكاج لاختبار كل من تقابلهم طبعاً. 

ومن هنا تأتى اهعد كتاب (ع21مع2 20122ع:1لع56 01 تلخ عط 1 ) 
للمؤلفيه بول تييغر وباربارا بارون - تييغر؛ حيث يحتوى على نصائح 
نفيسة لإجراء تقويم سريع غايته تحديد نمط شخصية الفرد الذي 
تتفامفل معة. ف أكناء مكالمةحافظية أبيم متك دين أو الجضاء عمل 
يضم أعضاء قسم آخر ش الشركة. ش 

بعد ذلك يقدم الكتاب مقترحات لزيادة فاعلية تواصلك مع تلك 
الانماط. 
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كف نسر رقراءتك» للناس؟ 


الانبساطي/ الانطوائى 

تبهرك الطاقة الصادرة عن الانبساطيين مباشرة؛ إذ تملؤهم الحيوية: 
ويميلون إلى التعبير الجسديء كما يلوحون بأيديهم 4 الاتجاهات كافة 
للتعبيز عن أفكارهم: ويظهرون كثيرا من ل الانفعالات. يذ المقابل؛ يكبح 
الانطواتقيون حركات الجسد. ويبدو عليهم الهدوء والتحفظ. وأيضا 
تزداد طاقة الانيساطيين 4# أثتاء العمل 4 مجموعات -ولا سيما - عندما 
يذوي الانطوائيون. وقد يسعى الانبساطى جاهدا ليكون «محط الإثارة ‏ 
الحفلة». وهوشيء نادرا ما يفغله الانطوائي. ويرتدي الانبساطيون ملايس 
فاقعة الألوان. 4 حين يفضل الانطوائيون الملايس ذات الألوان الهادئة 

أثناء التواصل مع الآخرين: يكثر الانبساطيون من الكلاه عادة؛ وتعلو 

أصواتهم على أصوات الانطوائيين الذين يقللون من الكلام: .ولا يركزون كثيرا 
على الأشخاص الذين يخاطبونهم. هذا وينزع الانطوائيون إلى استخداه 
كنيية و أناء مشابل تسو دق الاتساطرين: فيا وعد الاتساطيوخ غاننا 
بسرعة تفوق سرعة نظرائهم الانطوائيين. ويسرعون 2# الانتقال من موضوع 
لآخر. بينما يرغب الانطوائيون 4# التعمق 4 سبر أغوار الموضوعات فرادى. 
كيف تميز بين النمطين الحسي* والحد سي ؟ 

يشكل الأشخاض «الحسيون» 5 من سكان الولايات المتحدة الأمريكية, 
مقابل 685 شفط سن التمط والتمدنسي ونتا فوفر ويتارون - لتريقر: 


* الشخص الذى يعتمد على حواسه لجمع المعلومات. 
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رقراءة» إايماءات الاخرين 


ومتوكلف ازلت بشاجة إلى عرف السرق يتوم ووتسع 
باستخدام اختبار التفاحة هنا. فإذا ناولت شخصا من النمط الحسي 
تفاخة ظالباً ده :وضقهاء هن المرجج أ كتحصل على الوصقة الأ : 
«إتهآ أغعار شرعة ماكتتوش. وهى داقرية الشكل: تاعمة الملنس: عليها 
بضع نقاط بنية اللون؛ وتمنحك إحساسا بالبرودة. تبدوناضجة وبحجم 
كرة البيسبول». 


أما الشخصى الحدسيء. فيحتمل قوله الآتي: «التفاح: إنه أصل 
المشكلة كاملة - أقصد 4# الجنة. تستطيع استخدامها لصنع الحلوى 
والصلصة والمعجنات والعصير ومجموعة كبيرة ف الأشياء الأخرى: 
كمايمكنك تقديم واحدة منها للمعلم. وتناول تفاحة نوهها ينهد عنك 


11 
الطبيب. فهى جيدة لاا ريب». 


والاثنان صادقان حتماء لكن الثاني يعبر عن مشاعره وترابطات 

أفكاره؛ بينما يقدم الأول حقائق معينة. ويميل النمط الحسي إلى 

استخدام عبارات موجزة. 2 حين يستطرد النمط الحدسي > الكلام؛ 

فاللقة شي ء تلاعت نه وهو عثن الشخصن الحم امحود أداة. يحبد 

الأشخاصص من النمط الحسي الطرائف الهزلية أو المتعلقة بالأشياء 

من الطرائف. ويميلون إلى !كمال جمل الآخرين. ‏ حين يرجح 
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كف لنسرع رقراءتك» للناس؟ 
يكرر الحدسيون الكلام ويلخصون اقوالهم. بينما يعبر الحسيون عن 
أفكارهم بيصوره واضحة مياشرة. 

ونصورة غامة. يملك أفزاد النمظ الحسي وعيا أكبر بأجسادهم: 
وهم بطبيعتهم أكثر جاذبية. ويغلب على الرياضيين الطبيعيين هذا 
النمط. أما أفراد النمط الحدسيء. فهم ذوو تاريخ حافل بالاصطدام 
بالآشياء. وينزع الحسيون لارتداء ملابس حديثة الطرازء تلائم النشاط 


الفروق بين النمطين التفكيري والشعوري 

هذا الثم ط سهل نسبيا؛ إذ يميل الرجال إلى الاعتماد على 
التفكير- قرابة 9665 من الرجال 2# الولايات المتحدة الأمريكية هم 
من هذا النمط- والعكس صحيح فيما يتعلق بالنساء؛ فقرابة 9065 
منهن يعتمدن على الإحساس. لكن: احذر المبالفة # التسليم بذلك: 
والا أغفلت 9635 من كلا الجانبين. 

يكون أفراد النمط التفكيري باردين 4# علاقاتهم الاجتماعية: 2 
حين يتمتع النمط الشعوري بعلاقات دافئة مع الآخرين: وهم مستعدون 
للخروج عن مخططاتهم بغرض مساعدة الاخرين؛ وعندما يرجح 9 
ضرق كسا نا كاف ل اندر إنيايائة 8 اللطت رحقبة امال قير 
أن يكون من هذا النمط. كما أنهم أكثر استعد ادا لمشاركة الآخرين « 
مشاعرهم. ويصرفون جزءا أكبر بكثير من طاقاتهم # اختيار الهدية 
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) قراءة ايماءات الاخرين 


أو البطاقة المناسبة. وهم غالبا عاطفيون وأقل ولعا بمشاهدة برامج أو 
أفلام العنف. 


وك المقابل: يظهر أفراد النمط التفكيري الحزم. ويميلون للظهور 
بمظهر الواثقين من أنفسهم. كما يرغبون 2# الوصول إلى مآربهم 
بسرعة مع هدر أقل وقت ممكن. وبينما يتفادى أغراد النمط الشعوري 
النزاع؛. يصرالمفكرون على إيجاد حل له. لكن الأشخاص من النمط 
الشعوري يصابون بكابة شديدة عندما يهدد الخطر قيمهم الأكثر 
عورشا: وشافياً ما يسهل تجريعهه: آنا رام التمس الأخرطيفل احتمال 
تفسيرهم للامور من منظور شخصي. 

أثناء عملية التواصل الاجتماعي: يبرع النمط الشعوري 3 العثور 
على مجالات التوافق. # حين يتفوق النمط التفكيري # التحديد الدفيق 
لناحى الاختلاف. وفيما يتصرف النمط الشعوري وفقاأ لعواطفه: يعتمد 
النمط التفكيري على الحقائق. 

فاذا سألت أحدهم عن شعوره/ شعورها ازاء شىء ما. حصلت 
نموذجياً على نقاش حول معنى الكلمة. أما الشخص من النمط 
الشعوري فسوف يُسرٌ بالتفضل عليك بجواب شاف. 


الاستدلالي/الإدراكي 


340 وعقنمنا تصلق الأغيز اتسيانوق نظيو الأببكد ابي القزاها أكيز 
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كيف تسرع «قراءتك» للنا س؟ 
بالرسميات مقارنة بالإدراكيين الذين تبدو عليهم اللامبالاة. وفيما 
يتميز الأشخاص من النمط الاستدلالي بالرزانة والجدية والعملية: 
يتصف الإدراكيون بحبهم للهووالهزل والتقليل من احترام الآخرين 
ويرغب الاستدلاليون شغل موقع المسؤولية؛ أما الأشخاص من النمط 
الإدراكي فمستعدون للاسترخاء وترك الآمور تسير على هواها». 


غالبا ما يبدو الاستدلاليون على عجلة من أمرهم. 4 حين يوحي 
الادراكي يون بالتدوى ونش السفيعة هن كرتوم أقل عطببا ونه كلد 
جديا مويسم لضرورة حضورهم #ْ مكان معين هو تأنيهم. والاستدلاليون 
وهنا أقدر على تنظيم الوفت. ويرجح ارتداؤّهم ملا بس ملائمة 
للمناسبات المختلفة. ‏ حين يرتدي الإدراكيون مالا بسن عادية إلى 
أقضى حد تسمح ية المتاسبة..ويمكن اتخاة الشهر دثيلاً للحكم أيضا: 
قالشنخص الذى يبدو أشعث الشعر 55 هو إدراكى على الأرجح. 


أثناء التواصل الاجتماعي. يظهر الاستدلالي الحزم والتأني 2 
اتخاذ القرارات. .4# حين يجد الإدراكي صعوبة أكبر 4 ذلك. وعند 
التعبير عن الآراء. يميل الاستدلالي إلى الصراحة والجزم.ء أما الإدراكي 
فأكثر مرونة وأقل إصراراً على اتباع منهج معين لنشاطه. أما فيما يتعلق 
بأساليب العمل يركز الاستدلاليون على لنت ويحبدون الانتهاء من 
المشروع قبل البدء بآخر. # المقابل؛ يفضل الإدراكيون إجراءات العمل 
على المنتج. كما يسهل صرف انتباههم. وبينما يحب الاستدلاليون 
التنسيق والقواعد والإاجراءات الواضحة: يشعر الإدراكيون بارتياح 
أكبر ثُ الظروف المنهمة. 
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) قراءة ايماءات الاخرين 


كيف تتواصل مع كل من هذه الآنماط؟ 


مخاطبيتهم يلغتهم 

ما الذى ستفعله بهذه الأنماط المختلفة إذا تعلمت تمييزها مباشرة؟ 
ان الضدق سيل تطبيق هذه الرؤى هو تعديل وسائل تواصلك الاجتماعى 
المختلفة. فعندما تتحدث «لغة» الأنماط الأخرى. ستلا حظ وفرة ثمار 
اجتماعاتك, وستزداد تهاجا 2 حمل الاخرين ين استيعاب أفكارك. 


التعامل م عالنمطين الانبساطي والاانطوائي 


مس ميوك شتهض] ماعان أنه قاطن تستطيع تحقيق يق نجاح أكبر 

4 التواصل معه إذا استخدمت التواصل اللفظى أكثر من التحريري 
دعه يتكلم ويبوح بأفكاره. وك أثناء الاجتماعات. اعرض موضوعات 
متنوعة تبقي على انهماك الانبساطيين ش العمل. حافظ على سير 
الاجتماع قدماً نحو الأمام؛ ولا تكررٌ موضوعات معينة. جاهدٌ للخروج 
من الاجتماع بنشاط مباشر. 

وعندما تدرك أنك تتعامل مع شخصن انطواكي: أتفق جزءا أكبر من 
وقتك 4 الإصغاء وليس 4# الكلام. ناقش الموضوعات واحدا تلو الآخر: 
واستخده الكتابة عوضا عن الكلام؛ فالانطوائيون يشعرون بارتياح 
أكبر خ أكثر من اندماجهم 4 نشاط صاخب يتم وجها الوح أ 
الوقت الكاك للتأمل والتفكير, واذا كان اللقاء تصني ٠‏ دعه ينهى 


كللامه بنفسك. 


كف لنسرع رقراءتك» للناس؟ 


موضوعات واضحة. لذا جهز مسألة مؤثرة؛ وقدم الحقائق والآمثلة 
والبراهين. اعرض معلوماتك تدريجياً واحدةٌ إثر أخرى, ولتكن عملية. 
استخدحٌ جملا كاملةً. واجعلها حقيقيةً: استعمل كثيراً من الأمثلة 
الواقعية لدعم نقاشاتك. 


من ناحية أخرى. يفضل الحدسيون تكوين صورة شاملة عن الموضوع 
بداية. لماذا نحن هنا5ة ما المضامين5 ماالاحتمالات الممكنة5 استخدم 
التشبيهات والاستعارات المجازية. وفلل من إيراد الحقائق والتفاصيل. 
كن مستعدا لإجراء عصف ذهني للخيارات؛ أوجدٌ سبلا لشغلهم على 
مستوى الخيال. دعهم يكتشفون الاحتمالات الكامنة 2 الأفكار الذئ 
تعرضها. 
ماالدي يجب قوله للنمطين التفكيري والشعوري؟ 

عند التعامل مع أشخاص من النمط التفكيري: حافظ على التنظيم 
والمنطقء وتوثق من اتباعك السبيل المنطقي للعرضن أو النقاش. هل 
يسبق السببٌ النتيجة؟ هل يحمل قولك أي معنىّ؟ ما نتائج اقتراحك؟ 
3 تسألهم عن «مشاعرهم». بل عن «أفكارهم». والجأ إلى لاستفادة من 
لبافتهم وعدلهم وكياستهم: وكنّ موجزا. ولا تكرر أقوالك. 

المقابل. سيقدر لك أفراد النمط الشعورى الاستهلال بذكر نقاط 
التوافق بينكما. توثق من الاعتراف بإسهاماتهم بلغة تنم عن استيعابك 


]039 


0 قراءة» ايماءات الااخرين 


لعواطفهم واحترامها. عالج موضوعات «الناس»؛ وله ل الحقائق 


من وفت لآخر. وكن ودودا. 


كيف تنجح # التعامل مع النمطين الاستدلا لي والإدراكي 


حين تدعو لعقد اجتماع مع شخص استدلالى,. كن 2 موعدك 2 
الوفت الودد متنا للبيدء. اي أعمال وأكيهما يتضمن 
النقناظ كلها: أوجد خلولاً للموشوضات التى تفرطس؛ واسشخلض 
استنتاجات مناسبة. أوجدّ سبلا مناسبة تجعل قراراتك حازمة: 
والأافضل أن تتيح له فرصة اتخاذ القرار. تسلمٌ بالكفاية, ولا تهدر 
وقتك أو وقته. أعد خطة والتزمٌ بها. 


وعند الاجتماع مع شخحصإدراكي حضر نفسك للخروج عن مفردات 
جدول العمل. سوف يغرقك بالأسئلة: فاحترمٌ حاجته إلى السؤال. ولا 
تفرض قراراتك عليه. ويفضل منحه الفرصة لاتخاذ القرار يعد انتهاء 
الاجتماع. أضسح المجال لنقاش مطول يتضمن خيارات وفرصا وتغييرات 
4 التوجهات. وركز على سير العمل. وليس على المنتج. قدم له مجموعة 
من الخيارات. واعمل على دمج اسهاماته ب سياق النقاش. 


الخلااصه 
نطبرا لأن العملية ليست سهنة تاثا فاق الأثتباء اتن الذغارات 
الصادرة عن الآخرين ي أثناء عمليات التفاعل الاجتماعي التى تجري 
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كيف تسرع «قراءتك» للناس؟ 
عامل حيو لل سييح لدف ارسي ريج اسيامات موز ضر 
أنماط شخصياتهم. وعندما تستخدم أساليب متنوعة للتواصل مع 
الأنماط المختلفة ستحظى بفرصة أفضل للتواصل مع الناس بسبل تهون 
الأمر عليهم - وتزيد من نجاحك. وستزداد قدرتهم على استيعاب 
وجهة نظركء واتخاذ موقف أكثر إيجابية تجاهها. إن فاعلية التواصل 
بين الأطراف المشاركة ليس الشرط الوحيد اللازم لجعل سيناريوهات 
العمل ملاكمة لحل المشكلات: لكن باستطاعة اساءة التواصل تحويل 
صفقة واعدة عن مجراها. استخدام هذه الملجموعات الأربع المترابطة 
لأتْمَاط الشخصية لتحسين أسلوى تو اضلك وللتخلص من حالة الجمود 
غير الضرورية ب عملية تبادل الحوار بين زملاتك # العمل. 


قراءات اضافية 


ررووجع2 إن «وعربة80 ع(غ كوع771ه[] :عأجزمء7 4171هة 3562207 ]0 +417 117 
]نط 1:1 40:4 كوع تأعلاظ «آ +دنه7ل! 701 غه17١‏ عنوعء”ن) 4:14 عم 1" اناه 
عنآ ,1999) عععع1 0-1 معدظ معدطعدةا له عععع11 .10 لنتوط بز 

(.مم 224 ,.هن) 3110 مبتاموظ رعلا 


ععصعطا ب عق رالوعطا عنه70 1776 #عبووعئز(][ 17 :نكل ء م1 غهق11ا 
(.حهم 208 ,ر54[] مننجمعط ,1998) معدظ 


جل / 
2 
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التواصل تحت الضغط 


عند حدوث لقاء شخصي بين أفراد حانقين: أو واقعين تحت ضغط 
كبير لانتزاع تأييد بعضهم بعضا: اويعانون من ضغط نفسي شديد : 
تغدو الفرصة مهيأة لنمو مشكلة سوء الفهم. ومن هنا تأتى الحاجة 
إلى مجموعة خاصة من التقنيات للتواصل ب هذه الظروف. تزودك 
المقالات الواردة 2# هذا القسم بمقترحات لتدبير الضغط النفسي الذي 
تعانيهء. بحيث تشتد فاعلية التواصل الذي تؤديه. إضافة إلى معالجة 
الحالات الصعية الشائعة - مراجعات الإنجاز وغيرها من المقابيلات 
التي تؤجج غضب الموظفين أو تثير مواقفهم الدفاعية؛ والظروف التي 
تضطر فيها للتأثير 2 الآخرين الذين ليست لك سلطة رسمية عليهم. 
وايضال التخذية الراجعة 'التاقدة لزملاكك :شق العمل. 
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يه تسمح للصعط النفسي 
بالوقوف عاذقا ‏ وجه 
عملية التواصل 


ان فيلد 


يعد الضفط النفسي افة مستوطنة 4 مجال العمل ي عصرنا 
الحالى. فانخفاض أسعار الآسهم المالية: وإعفاء الموظفين من مهامهم : 
وتقارير العوائد المالية الضعيفة. وفضائح الشركات - أسهمت جميعها 
4 إحداث جو مشحون بالشبهات المروعة والضغط الهائل نتيجة أداء 
عدد أقل من الأشخاص كهاء متزايدة قا متاخ تنافسي تزداد ة قد رتك 
على التواصل مع الاخرين - وتواصلهم معك. إذ يمكن للضغط النفسي 
تعقيد التواصل وتشويهه بطرق شتى عندما تكون بأمس الحاجة للعمل 
بالكفاية القصوى؛ الأمر الذى يصعّب الإنجاز على نحو فاعل. 

ومن ثم كان لا بد من إعطاء الأولوية لاتخاذ خطوات فاعلة لحل 
مشكلة الضغط النفسيء حتى عند وجود 20 مادة 4 قائمة الأعمال 
بانتظار التنفيذ. إذ يجب عليك تكريس انتباه جدي للتواصل الاجتماعي. 
«بالرغم من رجحان تركيز معظم جهودك على إنجاز العمل» كما تقول 


]45 


التواصل نحت الضغط 


بوبى لع[ مديره التدريب التنفيذى 2 مركز «الخيارات التنفيذية». 
وهوفرع من شركة دي بي أإم المختصة # مجال تغيير المهن واعادة 
التوظيف. ومقرها مديية بيويورك. «لكنك 2 النهاية ستغدو 3-4 
قاعلية انها سكين عليه كا ان قواملك المفعلة 


من الطبيعي أن يكوّن مقدار معينُ من الضغط النفسي جزءا من حياتنا. 
و2 الحقيقة: يمكنْ 97 يتحول الضغفط الفسني: إيحياذ) الئ قوة مجمزه 
للإنتاج؛ تدفعنا لتكثيف جهودنا. لكن المشكلات تبدأً عندما يقع الناس تحت 
ضغط نفسي شديد يضعف قدرتهم على التواصل. ومن هذه المشكلات: 


اضطراب التركيز: حين يدرك الجسم وجود خطر محددء يتأهب 
لمواجهته. فيفرز هرمون الكورتيزون الذي يعطل عمل الخلايا العصبية 
4 الدماغ. ومن ثم يسلبه القدرة على تخزين معلومات جديدة: على 
حد تعبير ماريا ريتولدز صاحبة كتاب (0] 2001711017 ,771510111118 00) 
م81 "اتاولا 0111511331 والنتيجة: تزداد صعوية التركيز. مما يعلنى أو 
موظفيك سيجدون صعوبة # تلقي توجيهاتك واستيعاب رغباتك عندما 
يشفروة تالكبك أو التقديت رطضن التظر هرح اللضدىئ قبا سكهن أنت 
أيضا صعوبة أكبر 4# الإصغاء ومواصلة العمل بفاعلية. 

التوجيهاتالمبهمة: أمامك ملايين المهمات 2 انتظار تنفيذها وعدد 
فيل هن اتماشلح لساس واف زودت تفار الا قمونيا-طرها مجتعصييوة 
مثل إصدار توجيهات وتفسيرات موجزة وسريعة وأقل وضوحا. والنتيجة 
-طبع]- هي عجز الفريق عن استيعاب ما تريده. ونظرا لاحساسهم 
بأنهم تحت الضغطء. يترددون ْ طلب مزيد من الإيضاح. وعندها 
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لا تسمح للضغط النفسي بالوقوف عائقاً 2 وجه عملية التواصل 
«تأتى نتيجة العمل مغايرة لتوقعاتك». علي : '--5 تعبير ديانا ساليفان: 
النئائب الأعلى لرئيس فسم استراتيجية وخدمات التدريب/ التطوير 
القيادى ‏ شركة لى هيتش هاريسون ب سان فرانسيسكو. 


قد يتبدل أسلوبك ذ التواصل مع الآخرين 
عند الوقوع تحت الضغط الهائل 
مما يوقع فريق موظفيك ة حالة إرباك تام. 


الموقف الدفاعي: عندما يضعف الموقف الدفاعي لموظفيك؛ يزداد 
احتمال فيامهم بردود فعل لا عقلانية أكثر مما قد يحدث 2 ظروف 
أكثرهدوءا. وبذلك قد يفسر تعليق حيادي على أنه انتقادٌ؛ الأمر الذى 
يتيح المجال لحدوث خلافات وجدالات. أنت 4# غنى عنها. 


النسيان: قد يختل عمل الذاكرة القريبة عند تحميل الدماغ فوق 


تشويه أسلوب التواصل: يستطيع الضغط النفسي تحويل أسلوبك 

التواصل إلى حافز مفرط. فإذا كنت تتبع 2 الحالة الطبيعية منهجا 

متطلقي] يشطابي الانتقال ميخ خظوة إلى ألشرى ظل ذى قدو مشي فقا 

تدفعك ضرورة الحصول على معلومات كثيرة إلى التركيز على الحاجة 

إلى التفاصيلء وبذلك تسير بالفريق © طريق الجنون وتضر بالإنتا جية. 

ونذكقن تمزوية الزاهر 2 تاكس ة لاون ولف خوفوداق تمت السيفظ 
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التواصل نحت الضغط 


الكبير يتيح إمكانية تغيير أسلوبك 2# التواصل: ليصبح -ربما- شديد 
الأتيه1. ومريها طرنة موعات ف ثانا 


كيف تتفادى هده المشكلاات 
بالرغم من ان الضغط النفسي يهيى تربة خصبة لوفقوع كوارث 2 
عملية التواصل الاجتماعى. الا أنه ينبغى منع حدوثها. ويتطلب تجنب 
هوه انلك علات السقلة عيىا متهت ]ءانه ممع اليف الخظوات 
التسع الرئيسة الاتية للقيام بذلك. 


1 اجعل رسائلك واضحة وموجزة: 

ني الإمعتانية السطراب هوق انقائن حلى مفو ماه سود كرو قد 
وقوعهم ضحية الضغط النفسيء فإن أفضل عمل تقوم به هو التعبير 
عن الأفكار والتوجيهات والمعلومات بمقادير مختصرة. «ان عرض عدد 
كبير جدا من الأفكار مع عجز المستمع عن استيعابها كاملة سيبطل 
الإنتاجية» كما يقول مارك غوركين: وهو باحثٌ طبي اجتماعي ومستشار 
مؤسساتي ب واشنطن - مقاطعة كولومبيا. ومختص بأ اختزال الضغط 
النفسي بعد عرض فكرة أو اثنتين اطلب من المستمع إعادة صياغة ما 
قلته قبل قليلء لتتيقن استيعابه/ استيعابها. وبالمثل؛ عند إصغائك إلى 
شخص ماء. لخص النقاط التى فهمتها من الحديث. 


2- استخدم أساليب متنوعه للتواصل»؛ مع تكرارالرسالك: 
يفضل الئاس تلقى المعلومات عبر طرق معيئة ثابتة. فعند ارسال 
بريد إلكتروني -مثلا - اعرض أفكارك بأساليب متنوعة؛ لتزيد من 
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لا تسمح للضغط النفسي بالوقوف عائقاً 2 وجه عملية التواصل 

احتمال وصولها إلى الجميع. اجعل رسالتك تشتمل على بعض العناوين 
الوكبيينة الخ تاينب الاتسشاسن راسم الخظطظ الكريرة: القية 
ينظرون الى العناوين متجاوزين التفاصيل. كذلك ضصمّن الرسالة أكبر 
قدو سَمَكن هخ التفاصيل المهمة التى تتاست الأشتخاص[الذية يَثواصلون 
مح الآخرين خطياء ويميلون إلى قراءة الرسائل بمنهجية منذ البداية 
وحتى النهاية. 

وك الوفت نفسه. لا تعتمد على صيغة واحدة للتواصل. تكد | 
لإمكانية الاتكال على حقيقة عدم إصغاء بعضن الأشخاص من المرة 
الآوتن اشعهر .ف الحاوثة نظرية 8 مخظلفة:. وهته تقل معلوفة جددة 
لأحدهم شخصيا. مثلا. أتبعه ببريد إلكترونيء أو ببريد صوتي إن 


3 توح الحذر عند المراسلة بالبريد الإلكتروني خاصة: 

«يعدٌ البريد الإلكتروني الطريقة الأسوأ للتواصل عندما يعاني الناس 
الضغط النفسي الشديد». على حد تعبير بول. أ. أرجنتي. أستاذ ذ 
الإدارة والتواصل المؤسساتي 4# كلية تاك لإدارة الأعمال يي جامعة 
دارتموث (هانوفرء نيوها مشر ) . 

يتأخر التواصل 2 الاجتماعات الشخصية: وف المكالمات الهاتفية 
بالإشارات الإيمائية التي تغفيب عند استخدام الإنترنت. فعند إرسال 
بريد إلكتروني -كما يقول أرجنتي- «يرجح أن تذكر أموراء وتندم على 
قولها فيما بعد». تأن قليلاً قبل إرسال رسائلكء وراجعها باستمرار. 
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التواصل نحت الضغط 
4- شجع الناس على إ لقاء الآسئلة: 


إن تقاعسك عن تشجيع فريق موظفيك على البحث عن إيضاحات 
للافكار الغامضة التى تعرضهاء سيؤدىي بك إلى وضع سيِي بالتأكيد. 
وما كان متوقعاً أن تخفق -لا شعورياً- 4 إيضاح تعليماتك عند تغرضك 
للضغط النفسيء فلا مناص من السماح لموظفيك بطلب الإيضاحات 
منك - دون خوف من إثارة غضبك أو الظهور بمظهر الحمقى. 
ك5اتخن خطوات خاصة عند التواصل مع الفرق الافتراضية: 

يصعب فهم علاقات التواصل عبر الإنترنت دوماء لكن الصعوبة 
تزداد شة البيئة المشحونة بالضغط النفسى. والسبب هو عجزك عن 
الاعتماد على الإشارات الإيمائية. لملاحظة رد الفعل السلبي للآخر 
-إن ظهر- تجاه الضغط النفسي وبالنتيجة. ستضطر الى زيادة الحزم 
تواصلك معك. ألق أمنقلة سبو أشوان سيره وكلوة ساققي] هيدا زر 


المرات يفوق مكالماتك المعتادة © ظروف مغايرة. 


6 انتبه للموظفين الذين يتقهقرون: 

تكسهض ايحضل الاكركاضى :تعثى الشيراش المفحظ التفبو ب وتقسة 
لذلك يختتمون الاجتماع بالفشل # التعبير عن معلومات مهمة. مما 
هنأ: تنظيم اجتماعات دورية وحوارات ششنائية؛ إذ يصعب ذ لك يقاء 


لا تسمح للضغط النفسي بالوقوف عائقاً 2 وجه عملية التواصل 

7 استوعبٌ أسلوب التواصل المستخدم من قبلك: 
تقدير أثر سلوكك على موظفيك إن فهمت طبيعة أسلوبك الخاص. والآأهم 
من ذلك؛ إن شاركت موظفيك 4# أسرار مستجدات العمل. ساعدتهم على 
تعلم إستراتيجيات مناسبة للعمل معك يْ تلك الظروف. 

طلتمفر تن مكلا انل هادع واشتباه عادة. لكدلف تقد وله عقلؤتيا 
تحت الضفظ. باستطاغة موظفيك تطوير أساليب مختلفة للتعامل 
تنافت وشق] للحاتة الراسقة: وسيفيدون أبحبا أن لةعلؤقة لون شلك 
ذاته. يمكنك تعلم كيفية تمييز الرايات الحمراء ( علامات الخطر) 
القن 'قتؤولق ياتاق على كنفا الأتهيار: كنا كدق امخراحة قصور #شوكواذ 
قواك فيها. 
8 استخدم وأثاء وليس وآت»: 
للسير ي اتجاه لا عقلاني: أو من استياء الآخرين بسبب أخذهم للامور 
وفقا لغوركين. لذا استخدم الضمير الأكثر حيادا «أنا» عوضا عنه. 

على سبيل المثال, استبدل عبارة «وأنت مخطئ» يقولك: ا اخالفاق 
الرأى» أو «اليك موففى من د لك». [شذكر دوفا أن قولك: واأعرتقى أنك 
ميخطئ» تخفى 2 طياتها الكمفيو: وأتكة ا 


]51 


التواصل نحت الضغط 
89 خفف تواتر العمل: 

تضطر أحياناً إلى اتخاذ خطوات مدروسة لتبطىّ من سرعة سير أمور 
بالرغم من صعوبة ذلك. وِ4ْ هذا الشأن تذكر ساليفان. نائبة رئيس 
شركة لي هيتش هاريسون: «ركز على سير العمل». وتعود بذاكرتها إلى 
حالة مدير عام لإحدى شركات الخدمات المالية. عنى هذا المدير. وهو 
أحن أفضل المنتجين عادة. بالآرقام : وخاصة 2# حالات الضغط النفسى 
الشديد. مع صرف قليل من الانتباه إلى تلك الأمور المزعجة المستنزفة 
الوقت. كالتفاعل مع الآخرين أو الإيضاح أو تيقن انهماك أفراد فريقه 
© عملهم. والنتيجة تخلى عدد من الموظفين عن عملهم. 

النهاية. عمل مع مدربي شركة لي هيتشي ليتعلم -من بين امور 
أخرى- جعل اجتماعاته أقل فسوة وكركيد] على الأرقام: والتحدث 

وتؤكد ليتل: العاملة 4 شركة دي بي إه: «يجب علينا تكريس مزيد 
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تدييرالعحصب 


تعلم معالحته دبيصوره كاعلف 


ريتشارد بيرك 


يصدم معظمنا عند مواجهتهم لحالة من الغضب ع مجال العمل. 
وسواء تجلى الغضب بصورة اهتياج غير متوفع م انفجار تأخر ظهوره: 
قلما يكون المديرون مستعدين له عند حدوثته. ْ 

ونتيجة لذلك: نسيء التغامل معه غالبا. فنهدئ من حدة الأمور, 
ونطلب من الجميع العودة إلى العمل لكننا نفشل 2# معالجة مسألة مهمة: 
الأسباب الكامثة وراء الغضيت. 


ونحن بذلك نضيع الفرصة على أنفسنا. إذ يؤكد الخبراء أن 
باستطاعة المعالجحة الصحيحة لهذه المواجهات المشحوئة بالغضب 
ايجاد الفرصة لتحسين العلافات الاجتماعية. وهكذا. يمكن للمديرين 
الآكفياءء الذين يواجهون غضب موظفيهم. تحويل هذا الغضب إلى 
شيء إيجابي عبر التصديى للنزاعات وإعادة توجيه الطاقة الشاردة: 
هذه هى كيمياء تدبير الغضب. 


التواصل تحت الضغط 


كيف تتعامل مع غضبك 

عندما ينتابك الغضب ( وهو انفعال يتعرض له معظم الناس مرات 
عدة يومياً 4 أثناء العمل): يقترح الخبراء القيام بما يلى: 

اعترف بغضبك: «إن الإقرار بغضبك والاعتراف به يقلل من 
ضرره كثيراً». على حد تعبير ويسنجر. يميل الغضب «المتراكم» إلى 
الظهور بأشكال أخرى أقل إنتاجية. كالنقد الجارح: أو الثرثرة أو 
حياكة المؤامرات. 

قم بتدبير الأعراض: «عندما تصاب بالحنقء تتسارع دقات قلبك : 
ويترافق ذلك مع ارتفاع ْ ضغط الدم وازدياد معدل التنفس. تعد هذه 
أعراظنا طثارة عندها تكون ك جالة سكونوليشس :8 حالة تقناط. اذ 
يساعدك النشاط على الانتباه وعلى النأى بذهنك عن مصدر الغضب. 
«إن القيام بنشاط عا يساعدك على استعادة اللاحساس بالسيطرة على 
النغمس». على حد تعبير ويسنجر.«فأنا أقوم بتنظيف مكتبي ودفع 
فواتيري. مما يسمح لي بتوجيه الغضب إلى نشاط مثمر». 

كن عملياً: «هل وصل بك الغضب درجة الكف عن ممارسة 
مهنتك5 فإذا لم يكن الأمر كذلك؛ ففكر 4# أنشطة أخرى تستطيع 
ممارستها لتحسين شعورك إزاء الأمور. ما أفضل وسيلة لمعالجة 
المشكلة؟ ثم استخدم مهارات حل المشكلات لتوليد استجابتك الأكثر 


فاعلية» كما يمسصح ويسلجر . 


بح بمكنونات نفسك لأأحد الاصدقاء: ادع أحد أصدقائك المؤتمنين 
فقن تتعتهون جود ة المحاكيلة العقلية: لبا عن تك ه مواسهة متك 
ويؤكد غولد بيرغ: «إن الصديق غير المناسب لن يفعل شيئاً سوى 
زيادة حدة مشاعرك. وتشجيعك على القيام بأعمال طائشة. وقد 
قرو غرفي الشرة عن انرا اليا تصل هذه المعلومات 
52 ذلك الشخص الذي أثار غضبك. وكل من يعتقد أن هذه 
طريقة جيدة لإفناع ذلك الشخص بتغيير سلوكه: فهو واهم». 


4 البداية؛ يحتاج المديريون إلى تعلم النقد الأكثر إيجابية: بحيث لا 
يتبئى الموظفون بهد دفاعيا يؤجج غضبهم. كما يجب عليهم اكتساب 
مهارة تدبير غضبهم الشخصي سواء عند التعامل مع الموظفين أو مع 
رؤساتهم 500 

إن أيا من ذلك ليمس سهلاً. وك الحقيقة: تتعاقد شركات كثيرة ف 
أيامنًا هذه مع مستشارين؛ لمساعدة مديريها على ايجاد حل للعداء 2 
مجال العمل. لكن المديرين القادرين على تفادى هذا البديل المكلف 
سيلمعون بين أقرانهم. أما أولئك الذين يعجزون عن القيام بذلك: 
فيميلون إلى التفوق بطريقة مختلفة. على حد فول كارين غولد بيرغ 
وهي طبيبة نفسية # مدينة نيويورك. تتولى مهمة إيجاد حلول للنزاع 
ضمن الشركات. 

قد يصر العاملون ع شعبة الموارد البشرية ي الشركة على ضرورة 
حل نزاعاتك معهمء لكنك ما إن تفعل حتى تلقب ب «صانع الفتن». 
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ينبغى على المديرين والموظفين على السواء وضع هدف تحويل 
المختصصس ث علم النفس التحليلى أ ويستبورت - كونيكتيكات؛ ويعمل 

وتنطويى الخطوة الأولى على تحصين ذاتك انفعاليا إزاء هذه الحالة 
الشديدة العدوى. ويضيف ويسنجر: «إن معرفة المرء ذاته هى الآأهم 
هنا. يجب عليك العمل بجد؛ لصون منظورك الانفعالى الخاص». 

جوع هاي مي سم عو ب حدة الغضب؛ 


اخفض مستوى «إثارة لغضبء لدى الآخر - أي مظاهره ا لجسدية. 
يساعدك تخفيف حدة أعراطن الغضب (الحركات السريعة: الضصوت 
المرتفع. النبض المتسارع) على مداواة 0000 

شقلة: اق كاخ الشخصن القاسي وافقا اوماشياء اذعة الجلوس: 
وقدحٌ له جرعة من الماء (وليس من القهوة أو المشروبات الآخرى التي 
تحتوي على الكافيين - فهذه لا تنفع إلا 4 زيادة سرعة نبضه المتسارع ) 
لآن الغضب يسبب الشعور بالعطش. 

6 جيدا إلى قوله؛ وعبر له عن إصغائك الفعلي بالإيماءات. 
وهذا د يعي سكاع عن عمد «واذا لم تستطع منع نفسك من 


المقاطعة تكد كقمنا عمو | ون قنك بصرورزه ة الاصغاء» كما يفول 


36آ] 


على التواصل البصرى المباشر. واتخذ مجلسك قبالة الآخر؛ لتظهر له 


أثبت لهأانك كنت تصغي بانتباه لكلا مه عن طريق تلخيص 
أهفازه زتفقاك اقخاضة قاذا يعدا مرفايا من عقيقة اسععارك ليا 
-ينصح ويسنجر- «فابق هادئا. وأفصحٌ له عن رغبتك 2# فهم وجهة 
نظره. نكن كفبا عموفاء دع الوقك د انه وحن ويا لتحويل الغضب 
إلى طاقة إيجابية: وقلل المصادر التي تغذيه بالموافقة على الأمور التى 
يستطيع كلاكما القيام بها لحل النزاع. 
تتكون التربة الآكثر خصوبة المعدة لنموبذور الغضب يْ مجال 
0 عندما ينتقد المديرون موظفيهم - ويستجيب هؤلاء الآخيرون 
للنقد. وكما يقول ويسبجر إن شيوع البغفضب الشديد للنقد 2 تقاقتنا 
نك نوها أساشيا دو الشعلةرواة كر الت هينه نانفا ل المي 


حتى اننا عادة ستخدم كلمة أكثر لطفا هى : «التغدذية الراجعة». تحمل 
الكلمة 200 عانيا: لكنها لحمده أل تكون كذلك». 

ويذكر ويسنجر 2 كتايه (1101215112) 2051117 01 نمع2013 ©1116 ): يجب 
فرصة لإيجاد رؤى تقودنا إلى التحسين. عوضاً عن ذلك؛ نحن نتبنى 
20 دفاعيا لبمحرد سماعنا كلمة «(لقل)». 
ينتابهما الغفضب. لكن صاحب العمل يتمتع بميزة طبعا: فهو يعلم موعد 
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ظهور هذه اللقاءات الحساسة على الأرجم؛ لأنه يتقاضى عدوا لقان 
تقك الاخشردة: 

ينبغي على المديرين استفلال معلوماتهم هذه للاعداد أنفسهم 
الفعالياً. وتقول غولد بيرغ بهذا الخصوص: دفكر يذ هذا الوضع بصورة 
حيادية عندما تكون خارج نطاق العملء ودون نوع التفاعل الاجتماعي 
الذى يحتمل أن يشير غعضب الآخر. اكتب الكلام الذي تود فوله له والرد 
الذى تتوفقعه منه. فخهذا يساعد على تهدثة مخاوفك مما سيقوله». 


نهذ 7 


«فالنامسس يخففون من حدة موقفهم الدفاعي حين يستخدم الناقد 
لغة أقل تهديدأ». على حد تعبير ماري وونغ: وهي تشغل منصب أستاذ 
مساعد ع مجال علم النفس © جامعة ميشيغان - ديربورن. وهذا لا 
يعني أن تكون إيجابيا وحسب. بل الانتباه أيضاً إلى الأشياء السطحية 
4 ظاهرها. لكنها مهمة ث الحقيقة. كاستخدام الضمائر. وتضيف 
قائلة: عوضاً عن قولك «يجب أن تفعل هذا»: ينبغى قول: «يجب على 
الناس القيام بهذا». 

يهن تقويم الإنجاز مناخاً ملائما لإثارة الغضب بصورة خاصة. 
فهناك - تقول وونغ- من المهم جدا «إفساح المجال للموظفين الحانقين 
للتحدث عندما يحين دورهم. مما يتيح لهم فرصة المشاركة. ويجعل 
من الاجتماع بيئة مناسبة لحل المشكلات أكثر من كونه فجومام 


كذلك. يجب على المديرين الاستجاية يسرعة وبهدوء للحالات 


الطارئة. ويذكر ويسنجر بهذا الخصوص: «تستطيع استخدام كلام 
8أ]] 


الموظف لتعديل نقدك أو تعزيزه. لكنْ. عليك 2# الواقع الاستجابة 
لكللامه4. ولا يمكنك الاكتفاء ييزديد أفكارك. فعبر القيام يذلك. يعيبر 
المديرون عن إصغاتهم الحقيقى. مما يخفف غضب الموظف». 

والأهم من ذلك كله ينبغي على المديرين التمتع بالمرونة. فإذا عرض 
الموظف فكرة جيدة: فأقر بجودتها. أوإذا كانت فكرته لا تغير ثْ واقع 
الحال شيكاء «لا بأس أن تفازل قليلاة: على تجد تمبير غولد بيرغ 

تتطلب الروكة مساعنة الوظلق عانى تأسسن ننية لاعس عسوا 
كان ذلك قابلاً للنجاح أم لا- وفقأ لغولد بيرغ. «عندما يلقي الموظف 
اللوم 2 حخدد ونث مراجعة رديفة للإنتاج على العوزالى المهام الجيدة 
النقطة الأكثر أهمية: كيف تستطيعان كلا كما إحداث تغييرات تدقع 


قراءات اضافية 


,1999) عععصلقك7١‏ عاعلدء11 7 تع كن ءستززووظ إن بعرضوظ ع1 1 
(180001م 


ي- موري , 
- 
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حين يأتي المنهج المباشر 
بنتائج عكسية. جرب 
التأثيرغيرالمباشر 


ست طرق للتعبير عن مبتغاك بمهارة 
مارتا كرومر 


هل سبق أن شعرت بالعجز عن فهم زميل تحتاج إلى مؤازرته لك؟ 
هل جربت العمل مع فريق قابلك بالمقاومة والتخاذل عوضاً عن التعاون 
مَمَك4 وهل أَكعَرَت تفن يقل الراجعة يوما نتيجة معاكسة؛ لتلك التى 
ابتغيتها - أو أنها لم تحرض استجابة قط؟ 

#الحقيقة لمهم الإذارة واشرادة سنيطة كنا كاتكا نايف ]3 تامع 
الشركات أكثر مرونة وأقل التزاما بالسلم الهرمي الوظيفي؛ إننا نقلل 
من «إصدار الأوامر» ونكثر من التعاون. فالمؤسسات الشبكية الحديثة 
-التى تركز على الأحلاف والشركات الخارجية- تعني العمل مع الناس 
بسبل جديدة. أضف إلى ذلك التحدي الكامن 4 التعامل مع قوة عاملة 
عالمية ومتنوعة الثقافات ليتضح لك أمرٌ واحدٌ: إن منهجنا التقليدي ذ 
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القيادة -الفاعل والحازم والمباشر- ليس الخيار الأفضل دوماً. وخاصة 


حين نحاول التأثير 4 أشخاص ليسوا من مرؤوسينا المباشرين. 
فماالبديل؟ 


عندما لاتجدي النماذج المباشرة أو المعتادةي التواصل والإدارة 
نفعاً. قد يحالفك الحظ باتباع منهج غير مباشر وأقل وضوحاً. تشرح 
جوديت تينغلى 2 كتايها الجديد ع1 أع110112 01 ناع201 111 1 ): 
«يخطط القادة هذا للقيام بمحاولات التأثير غير المباشر. لكنها تبدو 
عفوية للشخص الهدف». هاك ستة بدائل للمنهج المباشر: 


1 در حول الموضوع: 

بالرغم من نزعة الثقافات الغربية إلى استخدام نماذج مباشرة 
العراميل: شيم نااك لكر منيجا مكظفا ناماه عتذقات اليل 
- و الوافع؛ تحتل شؤون العمل نفسها مكانة ثانوية لديها. تروىي 
تينغلي قصة رجل أمريكي يعمل 2# المملكة العربية السعودية: تعلم أن 
الحصول على مقصده يتطلب اتباع منهج غير مباشر. فعندما يحتاج 
إلى اتعنومات مر واقزّة حكرمية: يمرج على المكان ويظل فيه ناعة أو 
اثنتين: يتناول فيهما كوبا من الشاي ويتبادل أطراف الحديث. فهو يعلم 
أن أحد الكوظقين_ 3 الثقاية سيستضمر عر حااجته للساعدة: وعتدها: 
ترتسم الدهشة على وجهه: وكأنه تذكر ذلك لتوه؛ ثم يفصح عن حا جته 
التي تلبى بكياسة وعلى جناح السرعة. 
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حين يأتي المنهج المباشر بنتائج عكسية جرب التأثير غير المباشر 


نعرف جميعنا أشخاصا يفلحون ‏ حمل الآخرين على تنفي: 
أغراضهم دون الاضطرار إلى الطلب المباشر. ونحن عادةً ننسب ذلك 
إلى «سحرهم». لكن المسألة لا تتجاوز مسألة الخروج عن برنامج العمل 
وقضاء وفت ممتع. 

يؤكد المؤيدون للمنهج غير المباشر 2 التواصل أفضلية إتاحة الفرصة 
تلاق لاأككد اف الأبير يفعي وا مسقلا من البننتخاسا الكاسية قفا 
زمام المبادرة. فنقص الوضوح يلقي جزءا من المسؤولية على عاتق الناس 
الذين تأمل التأثير فيهم - وهذا 4 جو فكيفن يفا 


2 قلل من الكلام؛ وأكثز من الاصغاء: 

عندما نحاول الظفر بتأييد الآخرين لوجهة نظرناء غالبا ما نقضى 
وقتا طويلاً جدا في الشرح والإقناع دون تخصيص الوقت الكاخ لإلقاء 
الاسئلة والإصغاء وفهم وجهات النظر الأخرى. 
كافيا وبفهمك لقضاياهم واهتماماتهم حقاً. يذكر ستيفن كوفيه 2# كتابه 
الاكثر شبينا (عاممع2 عتتتاعع ا]ط لالطعاط 01 د5اأ1طقا]ط ررعتاعذ عط ]1 ): 


إن أعظم حاجات البشر -بعد حاجتهم إلى البقاء فيزيولوجياً- هو 

الحاجة إلى الشعور بوجود شخص يفهمهم ويؤيدهم ويقدرهم ويقر 

بصحة كلا مهم. ويشرح قائلآ: «عند الإصغاء بانتباه إلى الآخرين: 

تكتشف السبيل إلى معين مبادئهم وأفكارهم. فتنظر إلى الموضوع 

عبره؛. وترى العالم من منظورهم» وتفهم نماذ جهم» حتى انك تدرك 
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مشاعرهم». فالبشر بطبيعتهم يرغبون ب العمل مع -وليس بما 
يعارض- النخص الدى «يمهمهم». 


يبدو ذلك غريباً؛ لكن: كلما جاهدنا أكثر لجعل الناس يستوعبون ما 
نريدهءقل احتمال نجاحنا. فكرٌ 4 الأشخاص الذين يكسبون احترام 
من حولهم من معارفك؛ الذين يتزاحم الناس على تأييدهم. غالبا 
مايتحدث شخص كهذا بهدوء ويختار كلماته بعناية تعبر عن فهمه / 
فهمها لموضوع الحديث. ويستمد هؤلاء نفوذهم من الإصغاء الواعي - 


وليس من منصب او لقب. 
3 اكسب مودتهم: 


تظهر الدراسات المستمرة و احتمال فولنا: «نعم» لشخص معين 
يزداد عندما نكن له الود - حتى لو كان 20-0 اسيل 31 ال 
كسب محبة الآخرين؟ ثمة عوامل لا نستطيع التحكم فيها. كالجاذبية 
الجسدية:, بينما توجد أخرى يمكن أداؤها لدعم العلاقات الودية. 
ويحتل إظهار أوجه الشبه مع الآخرين مركزا رئيسا هنا. إذ نميل إلى 
الأشخاصن أمثالناء الذين يشاركوننا الخلفية والاهتمامات والآراء 
والذوق والزى ذاته (وغير ذلك ). كما نحب الأشخاص الذين يحبوننا. 
وقد بين البحث العلمي أن البشر مولعون بالكماليات - حتى التملق 
الإطراء. ويعد تقليد أسلوب التواصل المستخدم من قبل الشخص 
الذي نحاول التأثير فيه: سواء الأسلوب اللفظي أو الإشارات. طريقة 
أخرى لتقوية الإحساس بوجود شبه بينكما. وتدعو تينغلي هذه التقنية: 
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«التطبع والتمائل». 3 تستطيع: يسرعة : 5550 مستويات. من الراحة 


صوك. وكلماته. وأسلوب حديتك. 


والصلات الاجتماعية هي مؤثر قوي آخر. كما يظهر من الآثر الذي 
تستطيع الصداقة وذكر أسماء المشهورين من معارفك إحداثه. ويناقش 
روبرت سياليني # كتابه (ع1171111620) فوة «مناسبات الشراء اللسماهية : 
مشيراً إلى: «عند شراء منتج معين؛ فإن قوة الرابطة الاجتماعية تعادل 
مثلى قوة تفضيله». ْ 


4 رقه هيم : 

هل تساءلت يوما عن سبب استهلال كثير من المتحدثين عروضهم 
بفكاهة” يهدىّ المزاح من حدة غضب النفوسء وهو معادل عظيم.: كما 
يحث الناس على تقديم التأييد اللازم لك. فمن الصعب أن ينتابك شعور 
بطل حتارن] مشجلت > ومن السب أ كره كههيا بشيلات فسا 


يمكن أن يكون المزاح أداة شديدة الفاعلية. إذ يجعل المتحدث 
ودوتكرعا ودين نه لسرن ونا نبي اهيار قي ته 
المستمع على الاسترخاء والصراحة: وهذا بدوره يزيد من تقبله للتغيير 
وللأفكار الجديدة ولتأثير الآخرين. تنقل تينغلي عن إيلي ماريك. مؤلف 
كتاب (11111201 17115[ 01 8115 :15053 820125): قوله: «ان الرسائل 
التي ترفض عند الإدلاء بها بصورة مباشرة تلقى القبول عندما تقال 
مصحوبة بالمزاح». 
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إن منتهجنا التقليدي # ا لقيادة 
-الفاعل والحازم والمباشر- 
ليس الخيار الأفضل دوماً. 


يستطيع المزاح إيجاد رابط مشترك يبدد المقاومة ويشجع التعاون. 
لكن: توخ الحذر. فالفكاهات والتلميحات الثقافية الخاصة بمجتمع 
معين قد تعدٌ مزعجة للآخرين. ومن الواضح أن المزاح يجب ألا يكون 
على حساب الشخص الذي تحاول التأثير فيه - وألا يشكل استهزاءًَ 
بقضاياهم وشؤونهم. ويقترح جورج سيمنز. وهو مؤيد للتأآثير الناتج 
عن المزاح: أن الطريقة الأكثر أماناأً لاستخدام المزاح هي توجيهه إلى 


2 استخدام الحكايات والا ستعارات المجازبك: 


المناسب. ورؤيتها من منظور شامل: وعلى التواصل مع انفعالاتنا. 
ندوم الرسالة وت تطد اثارة التغيير الحقيقى. 


«يستخدم المديرون البارعون القصص .لإقناع الآخرين بتبني وجهة 

نظر معينة: ولإيجاد غاية ومعنيّ مشتركين: ولساعدتهم على توليد 

مانن بالتوافق والمشاركفوهها سفيكن: ولمتم الأسباب كلها مر 
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توجة الاستعارات المجازية منظورنا للأمور ولذواتنا أيضاء سواء 
كنا واعين لها آم لا. وكمثال على قوة تأثير الاستعارات المجازية على 
الآخرين من حولناء تروي تينغلي قصة دان وهو الرئيمس التنفيذي 
لشركة تصنيع أدوات الكترونية. للمحافظة على جودة المنتج؛ فرض دان 
على كل مشرف من مشر دوريات العمل الاطلاع على لائحة للتحقق 
من الجودة # بداية كل دورية؛ لكن إذعانهم لأوامره كان فاتراً. وعندما 
باءت محاولاته للتأثير المباشر فيهم بالفشلء اتبع منهجاً مختلفا. دعا 
دان: وهو الطيار المتمرسء كلا من المديرين لمرافقته ‏ رحلة بطائرته 
الكافنة: واغريع ددهو اقه كر سدنا عاو حال ابه ألا أنه لن يطلع على 
لائحة الرحلة الروتينية قبل الإقلاع بالطائرة. فهم المراقبون الرسالة 
بسهولة, وازداد إذعانهم تلاطلاع على اللوائح. 


: صنع معروقا - وان كان صغيرا‎ ١.6 

إن تقديم خدمة لشخص ما نمتجف كوة وتائيرا كبيرين فيك - نيال 
اى سياسى عن ذلك. ينافش سياليتئى 2# كتابه 1211116166 القاعدة 
التقليدية لعلاقات التبادل وكيفية إلزامها لنا برد المعروف إلى صاحبه. 
هوه القاصنة مستعزرة عمق لسن به الثقاقة الأمزيكية وحدها: له 
الملحتمهات الشونة .فق انجاء العالم. وقد أدت 557 ما دوذ نا-8 بقاء 
النشوئولة تؤالحية حق يوم قا هذا < يل واقوق هنبا كانت اها 

يستشهد سياليئى يدراسة خضعت لها مجموعة من الأفراد ا 


بينهم «عميل» يدعى جو -بغية الحصول على المعلومات- وقدم نفسه 
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أنه واحدٌ منهم. تضمنت التجربة مجموعتين شاهدتين: تلقى كل من أفراد 
الملجموعة الآولى خدمة من «جوء - وهي علبة كوكا كولا حصل عليها 2 
أثثاء وجوده خارج الغرفة. أما أفراد المجموعة الثائية فلم يظقوا منة شيثًا. 
بعد ذلك؛ أخبر «جوء أفراد المجموعتين أنه يبيع بطاقات اليانصيبء فكان 
عدد البطاقات التى اشتراها أفراد المجموعة التى تلقت الخدمة الصغيرة 
مساوياً ضعف عد البطافات الت أبتاعها أغراذ المجموعة الأخرى. لقد 
شعر مشترو البطاقات بدافع لا يقاوم لرد الجميل. 

تُظهرٌ أبحاث سياليني أن حجم الخدمة المبادر بها لا يُحدث فرقا. 
وأن علاقته بحجم الخدمة التى نشعر أننا ملزمون بتقديمها 2# المقابل 
تكاد لا تذكر. وي الحقيقة:؛ نشعر نموذ جياً بدافع لرد الجميل بأحسن 
منه. لكن ما يلفت الانتياه أننا عاجزون عن رفضن الخدمات المقدمة 
لنا من الآخرين على الرغم من هذا الرد غير المتكافى. ويؤكد قائلاً: 
«بالرغم من أن التزامنا برد الدين يكوّن جوهر قاعدة التبادل؛ إلا 
أو التزامنا بالقبول هو ما يجعل القاعدة سهلة الاستغلال». ققاعدة 
التبادل سلاحٌ ذوحدين إذا. ويبدوأننا نحن البشر عاجزون عن 
ا وفة ا 

يتعلق التأثير غير المباشر بقوة الشخصية؛ وليس بالسلطة الناتجة 
عن احتلال منصب معين:؛ وهذا يعنى التفاعل مع الآخرين: دون اللجوء 
إلى السبل التقليدية ‏ استخدام الإكراه؛ النفوذ. فد تبدو بعض السبل 
غير متوقعة -وفيها شيء من المكر أيضا- #2 الثقافة الأمريكية التي 
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تضفى فيمة كبيرة على الصراحة والوضوح. لكن القادة اليارعين 
يعلمون أن التعامل مع بعض الأفراد والأوضاع يتطلب منهجا مباشرا: 


الاستفادة من الذكاء والدهاء لآليات التأثير غير المباشر. والشىيء 
الأهم هو الاستفادة من شريحة واسعة من أدوات التأثير: ومعرفة 
الوقت المناسب لاستخد امها لإحداث أعظم أثر ممكن. 


قراءات اضاكية 
1998 ) عاععدا/! عنلاظا بإطا 114/107 ع(زاطلط أت تعاا8 :وعومظ1 184/216 
(عصتطاختاطتط ععطمنء2] 


-لةا0 .18 عءغطاماآ نحا «(مزكهيتوسع8 ]0 تجومأوطعروط 1172 :ععندع ]111 
(للتن0 ,1993) تصنل 


001) نع لعصة1 .0 طاعغتلن[ زط عمتعيدا] دا غعع 1417 إن «توسيزوظ ء1]1: 
6201نم 


0017 آآ معطامعع5 بحا عأؤوءظ عدتعع ]1 جاط8 ]0 كننطاه8آ 7 117 
(510ع1"12 ,1990) 
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هل من طريقة مناسبة 
لنوحيه النقد 


يقدم لك أحد الخبراء دليلاً يقودك إلى النجاح 


© تقديم النقد المناسب 


«أان ال]سقد ملازهُ للعمل» كمأ يعولل المستشار هبرى ويسجر 
مؤلف كتاب (1512ع0111) 2051117 01 نم2013 ع1 ). انه شىء لا 
نرتاح له جميعاًء ومع ذلك للنقد أهمية بالغة 4 نمونا المتواصل + 


نحن ننظر إلى النقد بوصفه سلبيا ومؤماًء وننزعج عند تقديمه 
وعند تلقيه. حتى إننا نستخدم كلمة «تغذية راجعة» تجنبا للألم. ومع 
ذلكء سرعان ما نفهم التغذية الراجعة السلبية نقداء ونتخن تجاهها 
موقفاً دفاعياً. فهل من طريقة أفضل؟ 
هذا ما يعتقده ويسنجر. فهو ينصح ب «التالف مع النقدء والمثابرة 
على [تلقيه] من الآخرين» فهو وسيلة للتعلم. 
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كيف تقدم النقد البناء للآخرين5؟ يكون ذلك عبر تطوير إستراتيجية 
معينة خطّطٌ لنقدك مسبقا. وركّز على الجانب الذي تريد تغييره لدى 
الآخر. ودون ملحوظات موجزة عن الهدف الذي تسعى اليه. 

وحين تصل مرحلة توجيه النقد قغلياً -وفقا ل ويسنجر- اجعل 
هدفك «التحسين» لا اللوم. فاستعض عن قول: «لقد أفسدتَ عرض 
الممبيعات 5 بقولك: «لم لا تتوثئق 2# المرة المقيلة من افتصار حديثك 
على أمور العمل؟ وبذلك ستحسن معدل نجاحك مع الزبائن». 

واإلى جانب ذلك. لا بد من صون احترام الذات لدى الآخر. عبر 
له عن مدى أهميته بالنسبة للشركة. واختر مفرداتك بعناية؛ متفاديا 
السلبية منهاء وركزٌ على السلوك الذي تريد منه تنفيذه بصورة مختلفة 
ل المرة المقبلة. واجعل المتلقى يشارك # الحديث عبر الاستفسار عن 
وجهة نظره تجاه الموضوع. وفوق ذلك. اطلب منه اقتراح سبل مناسبة 
لاتخاد خطوات معينة على طريق التجاح والتحسين. 


يشير ويسنجر إلى استخدام معظمنا للتركيب الاتي عند توجيه 
النقد: «ها هنا العمل المتقن الذى أنجزته؛ «لكن». هنا تكمن مواضع 
اتخظاى ضيرظك الاسنترافهية ميلوكا دشاعيا: وقتطيع ثمبيان أمر 
التأثير الإيجابي للنقد». عوضا عن ذلك. صغ نقدك على النحو الآتى: 
«عبر بوضوح عن الخطوات التى يستطيع المتلقى اتخاذها لتحسين سلوكه 
-«و»- اذكر النقاط الإيجابية التي يفعلها ‏ الوقت الحاضر». إن من 
شأن هذه الصيغة إثارة استجابة إيجابية ورغبة 4 محاولة التحسين. 
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هل من طريقة مئاسية لتوجيه النقد الى زملاءك # العمل ؟ 


ان اعادة صياغة عباراتك النقدية ‏ ضوء هذه الخطوط العريضة 
تيزل القلة اللتحيظ مويه تكد تملوكات :1 انمو 51134 فو اهدق 
فطع شوط طويل 2 اتحاه ضمان حصولك على استجاية محيدة . 


المزيد من إرشادات ويسنجر 


لتوجيه النقد الإيجابي 


عبر لهم عما تريده: يفشل النقد ب معظم الحالات # تحقيق 
الغرض المرجومنه بسبب إخفاق الناقد ع إيضاح التغيير المرغوب. لذا؛ 
دونه مسبقا. وتوثق من أنك لن تنسى قوله 4 سياق إثارتك الشديدة. 

اجعل التوقيتالمناسب احداولوياتك: النقد.ء كالعدالة.انفات 
أواخة اس الاقكان كهة ؤمان ومغاة ماسر ان اتش آي فاو ويفضل 
حدوثه سراًء لكن إن كان ذلك سيؤدي إلى تأجيل التعليق على السلوك 
حتى وقت لاحق قد يكون النقد العلني ضروريا. 

استخدمالأسئلة جدليا: استنبط سلسلة من الأسئلة التى ستقود 
المتلقي إلى الرؤية المطلوبة. واسأل مثلا: «كيف تتوقع أن يستجيب قسم 
المبيعات لتقريرك التسويقي6» عوضاً عن قول: «كان عليك مراجعة 
قسم المبيعات لمعرفة رد فعلهم». 

حون قفد قلف العتماخر انحا اق الأشماق: مضيطر أحيانا اتن الضيفل 
لإحداث التفيير السلوكى المرغوب..# تلك الحالة: كن صبوراً وحازما 
وثابت الموفف. ثابر على التدخل؛ حتى يتغير السلوك. 
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استخدمُ توقعاتك: توثق من معرفتك لهاء وتيقّن واقعيتها . وعبّر 
عنها للآخرين جميعا. وإلا كانت مجرد عائق ب طريق التقدم. 

اعترف أنه ذاتي: لا فائدة من إنكار ما هو معلوم للجميع: رأيك هو 
الذى تتشاركونه ف معظم الأحيان. كن ضريحا تجاه ذلك وستبتى 
مصدافيتك -لا ستخسرها - على المدى الطويل. 

ادَعمٌ تقد كبا تحواهز: إِنّعدَلت صيفة نقدك لتشمل مكافات يحصل 
عليها المتلقى عند تحسين السلوك؛: رفعتَ معدل نجاحك كثيرا. 

استخدحم أسلوبهم: تيقن من صياغة النقد بمصطلحات يفهمها 
المستمع؛ وليس بالضرورة بمصطلحات ترتاح لها. 

تابع المحاولة ولا تيأس: يتباطأ ظهور النتائج أحياناء وينتهى الأمر 
بالناقد إلى الاستسلام. لكن: من الآهمية بمكان الاستمرار كي التركيز 
على النتيجة التى ترغب الحصول عليها. ومالاحظة هذه النتائج عند 
ظهورها. والاعتراف بها. 

افرف الماميو افق كبيشكدمها 8 اقهد: مالم كو عاها فارطات: 
فكيف للآخرين أن يفعلوا5 إن إحدى أفضل السبل للتعبير عن هذا هو 
إظهاره تلناس عوضاً عن إخبارهم به. فإذا كنت تحاول تطوير وحدة 
برامج حاسوبية متكاملة أظهر تفريقك شيكًا مشابها لغايتك. يعن ذلك 


ارسم صورة لفظية للامور التى ينبغى القيام بها لتحقيقها. 
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هل من طريقة مناسبة لتوجيه النقد إلى زملاءك ب العمل: 

أصغ إلى ذاتك: 4 أثناء توجيه النقدء أبق تركيزك على العمل 
بين يديك. وتحدث إلى نفسك لتتابع المهمة؛ ولا تفسح المجال للعاطفة 
حافظ على هدوتك ورياطة جأشك وابق فسيظ .وا غلك تساف 
قفن 1 الأخرئن صملة كشن دكلة تزده صعوبة عبر الاستسلام 
لرغبتك الملحة بضرب الطاولة أو الصراخ يك وجه المتلقى. حين تشتد 
حدة انفعالااتك حتى تصل درحة الانفحار, تتوفف عملية الاصغاء 


قراءات اضافية 


لآحاط راععصنتداع/177 عتتلمع]1آ رحا عء از عبرززومط ]إن «زعريزمظ ع(11' 
(.مم 184 ,1801نم ,1999) 
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لمحة عن المسهمين 
- لورين غاري: محررة ج المجموعة المشرفة على المؤتمرات والرسائل 
الإخباريةؤ دار النشر الخاصة بكلية إدارة الأعمال 2# جامعة 
هارفارد. 


- نيك ريدن: مؤلف كتاب (813120125 51121681 : ع الل صة81 51011ن] 


26011011117 *115601111ن) عط ترمط) 


- جون بالدونى: مؤلف كتاب (]0 5اع1ع56 013172111112620101ن) أ2ع1) 


15م أجع71)) 


- تيودور كيني: كاتب متخصص + مجال العمل التجاري. مقيم 2 
ويليامز بيرج - فير جينيا. وقد الف سبعة مؤلفات. لم ينشر سوى 

- ريتشارد بيرك: كاتب مستقل. كتب # مجال المال: مقيم 2# برينستون 
- نيوجيرسي. نشرت مقالته ث4 مجلات ثلاث: يوامس نيوز ورلد 
رييورت. بلومبيرج بيرسونال قاينائس. بأريد. 

- نيك مورغان: محرر سابق ج مجلة هارفارد مانا جمينت كوميونيكيش 
لاتار. 


1 


- ليز سمبسون: كاتبة متخصصة جع مجال العمل التجاريء. تقيم 2 

- ان فيلد: كاتبة متخصصة يش مجال العمل التجاريء. مقيمة 2 
مديئة بيلهام - نيوجيرسي. 

- مارتا كرومر: عملت ب مجال وسائل التواصل التسويقية 4 كل 
من مؤثر سي اس سيء. لو تاس كونسلتنغ. زيفرء وتوزع وقتها بين 


كامبريدج -ماسا تشوستس وساراسوتا- فلوريدا. 
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سلسلة كتتب هارقارد 


الآساسية تالا عمال التجارية 


تقدم سلسلة كتب هارفارد الورقية الخاصة بالأعمال التجارية التفكير الأمثل 
لأحدث ما توصل إليه قادة الفكر 2# العالم والباحثون والمديرون ي مجال الإدارة. 
صممت هذه الكتب من أجل القادة الذين يؤمنون بقوة الأفكار .4# احداث تغيير 2 
العمل. تجدى هذه الكتب نفعاً للمديرين مهما كانت مستويات خبراتهم وتجاربهم: 
بيد أنها أجدى نفعاً لكبار المديرين التنفيذيين والمديرين العاملين. إضافة إلى ذلك 
تستخدم هذه الكتب على نطاق واسع # برامج التدريب والتطوير التنفيذي. 


12004 05 1أأأنانا نالا [1()8110! إباء اراع 8 5655 أ5نا8 31310 ا 
5002 508161 17 1/81163لم زه لاع أآبا 1 510855نا8 لزوبمع !ا 
7 /الأو ايا 805101853 431/810 
1056 1 وعلرقوودورع5 أو زلا 3 ومأجمعو8 
1145 1 81810 من للاعاباة؟! 8510655 0]قنمق!! 
5059 6805110 أأوناهاللزقع:8 مو بلاواباء 8 811510835 3)0/نرق 1 
ش/181 )1 111] تأوناه11ق(قة:8 مه بتاعاية ةا 655 15و81 0)ونمق 4 
1 لالاء زا1 81511855 لزونرع! 
2101 116 014111280100531 300 |ؤؤةوة6" وال 1أن8 
2330 001 1116 300 10655ونا8 00 نلاء يا 81515655 [30نلرقم 


6 0 بالأعزبا8 55ع10ولا8 10قنرج!ا 


01١ 0101 011‏ الأو زلا 511855لا8 لرقنلمج!ا 
/213 5ع لاع 01816م]60 لهو بلاعاناع 80511455 لرقنمة !ا 
219 8 0101816 01 اا الا 85178355 43/810 
21018 1!أطأكدهدمقهة8] 6010018616 0 /الاعالاع8 8١51855‏ 1300320 
4089| )515818 601001816 00 /الأع ايا 17635ونا8 30نرةلا 
203452 1 611515 01 باع ألا 8105156855 31/310 ذا 
509 8010 8 النأأنان 017 اللو أ/اة 8 8١151655‏ 3310لا 
/ابان أ/ا 88 81510958 0300 ذا 
0204 208111 ]ا مأنأ0115 هداع ]ا ,60510108 
20/2 131101 50 ز3أع 28 لله /الأوزناة8 80510953 30ج لا 
14 6011110 معرالاع8)]8 0ن ناوالا 8 510955نل8 لرديمة لا 


1858:8551 لثاينايانا أ3 !011 00 »0 ١-800-6068-0780,‏ اأنع ,عه 10 
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#اعننممم 18 
59105 مأذأكناعوع مع7تاوع من الاواناع 8 80510855 20ق/مج لا 
4 وارووع" )885 18 ورأموة)! 800 5ألن زا" ذه الزعأنا 8 5دع7]أونا8 0)قنمج لا 
0145 011 01 لاع ابا 8510855 3310لا 
0018 18101 مولع اامة) من بلأواباة 8 861517855 810نمق أ 


1034 
2006 


م5 :18808 00 الاءأابا 8 8051655 13/310 

م10 861886 رأطاء:18808 نم0 بالاوزياو8 8517855 3)0/مة لا 
0115 أ1اعاناطانا؟ ا 1880150 00 /لأوابا8 80511655 لنقنارج!ا 
ادنع 1/18118015 00 الأوا/اة 8051655 0)قنارةلا 
15 ذاعهة1 !!!ا 18130115 مه نازو ابا 80510855 0)قن/مو لا 
م80 11808011 00 /الاءا/ا8 81318655 1810لا 

610 ونااقلا 116 11811861 00 بالاء أبا 8 8517655 لنوتمح لا 

/611811113 16لا 1/1830 00 بزع أباة 8 8١0310655‏ 3310لا 

1667 0101/ا 1181189100 011 باع أ/ا 8 051058355ا8 لنقيمج!ا 

161 ١ن‏ باع زياع 515855نا8 لنتيمج لا 

68 00101831 0 11نا5 168 017 اء ألا 80510855 1330لا 
001515 8110 11611615 0 نالا ألا8 80510855 30/310 لا 

عأروع" 1110ة/1نأ10/] مه الأوأباع8 8/5155 310/ن جلا 
0 ١ن‏ الاةاناع 8 80511655 3031لا 
115 ا ان الاء آنا 810515855 3/00 لا 
0١ 1210181 1‏ الاوأياء 8 0855أؤنا8 ل عوررح !ا 
0١ 511316861 5‏ بالاعايا 8 8510655 لم ديرق لا 
601/01 101 5118160185 من ببنوزياع8 كدع]أوراظ 00تنمولا 
1! أه عبالهلا كع أ5نا8 11 من راء أباع ]ا 859 أؤنا8 330لا 
6 ]6 8116 1001| 18 زره نازع إباع 8 7655أ5نا8 310نم خلا 
015 0 الاوا/ا 8 0655[ونا8 3810لا 

01 1 3 18165 )هنالالا 00 /الأواناة 8 8051655 0زقرمنم جلا 
111 800 عارولالا 00 نإاء أبزة 5 8517855 30ت جلا 


١0 ت١0 أأدع‎ 1-800-668-6780, 0١ 0ن‎ 011١١1 81 !].ثانانايانا‎ 50855.01 
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سلسلة كتب هار قارد 


الآساسية تلا عمال التجارية 


عالم الأعمال المعاصر سريع الخطى. يحتاج كل إنسان إلى مرجع شخصي- 
مكان يلجأ إليه للنصح والمشورة: أو لمعلومات ضرورية لفهم حالة أو مشكلة: أو أملاً 
الحصول على إجابات عن تساؤلات. 

إن سلسلة كتب هارفارد الأساسية التجارية تفي بالغرض. تقدم هذه الكتب 
المختتصرة والدفيقة نصائح عظيمة الفائدة للقراء مهما كانت مستويات خبراتهم 
وتجاربهم.: سواء كنت مديراً حديث العهد بالإدارة مهتماً بتوسيع دائرة مهاراتك 
أم مديراً تنفيذياً متمرساً ومتطلعاً إلى المكوث 2# القمة. فإن هذه الكتب المكرسة 
لإيجاد حلول للمشكلات تزودك بأفكار ثاقبة؛ والماعات ذ كية يعتمد عليها. وأدوات 
تحتاج إليها لتحسين آدائك وإنجاز أعمالك. سرعان ما تصبح عناوين هذه السلسلة 


أضدقاء دائمين لك. وأدلاء موثوفين. 


5038 8 0011165 61181106 الا 0١18135:‏ أرع 1/1830 
م5046 


/زألة8 عبنةا8 وزروهع 6000 رهذالالا :1178ل 130808780 
“(290 1565610ا/! ه 5عضدسممع88 131:!)61100/! روالالا :010135 1508298004 
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المديرالمستعد لبذ الجهد وتحقيق النجاح 


تجمع سلسلة المدير المستعد لبذل الجهد وتحقيق النجاح المقالات الملائمة من إدارة 
هارفارد الحديثة وادارة اتصالات هارفارد من 05 مساعدة كبار المديرين ومتوسطى 
الدرجة منهم على شحذ مهاراتهم وزيادة فاعلياتهم واكتساب الميزة التنافسية. 

وقد قدمت هذه السلسلة على نحو مختصر.ء ويمكن الوصول إليها لتوفير وقت 
المديرين الثمين. تقدم هذه الكتب الأفكار الثاقبة المعتمدة والموثوقة وأساليب تحسين 
أداء العمل وتحقيق النتائج السريعة. 


113 0101 :255611315 810517655 310 جلا 
1121 11111018101 3010 با الاناهع:6 ودأوقنرهاآلا! :دادزأموووء عد5عأونا8 لرويمج لا 


041 50ت 00ت مودةظ6 50أو08هاا! :15و55 عد5عوز5ن8 لروبمجل 
5 عغأممه8 8651 118 بارأامعع)! للره 300 ا! :دام ووو 80515655 لرديم ولا 
108 66 :2556011815 855 أ5نا8 لرونمولا 
1131 601111111110 كمع زررأقلا8 :65580108|5 810510656 310/ ولا 


2056 (524.95) 100|[4 5:وو08ة1! :دامانود5ط قدوزأون8 لرويمو نا 
3 5183 500 1086قا قاءعوزه2 ونرأوة0ة1/|] :13|5نو555ع ؤ5دع7رأودا8 0 وبرج لا 
200 6 0ق الأأينا 188015 1100قع66 :0113|15ة555 0655زونا8 لرويمج لا 
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معضلات الادارة 
صفحات كتب هارقارد التجارية 


كم تتمنى لو كان بوسعك أن تلجأ إلى مجموعة من الخبراء استرشاداً بهم عندما 
تتعرضب لتحد إداري قاس” هذا ما تقدمه لك سلسلة كتب معضلات الإدارة على وجه 
الدقة. كل كتاب منها زاخر بالفكر الثاقب ويضع أمامنا مآزق عدة مربكة ومحيرة ويسهم 
توفير حلول لها مستعيناً بحكمة صفوة الخبراء. باقة من الكتب المكرسة لتوفير حلول 
للمشكلات الإدارية صيغت بأسلوب آسر؛ بغية مد يد العون للمديرين كي يمتلكوا ملكة 
التمييز ويجروا محاكمات عقلية صائبة لدى معالجتهم معضلات الإدارة اليومية. 


عا( نا-5 أاناوع8 118 

3141 181 300 زهان )5آ عاامتاأقء انا لزه هعق-10-مع3] 
31306 80م نا-5 أاناوع8 1156 
]ل دنهلا )6:6 16 :10 أأمءناملا ووأن ةمقلا 
:101 زوباأنا-قاأاننوع8 186 


31403 6 3001 06قناعرة2 11١81‏ 07850811015 
31507 “!0 11181 188015 :1308060 نا-5 أاناو8 156 
“133061 لاع نا-5 ةاناة586 1116 

3065 5] !68540551 ] عبمعوة: 1181 81505 )موه ذا ودأموألالا 
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